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Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih sta pomembna kazalca stanja v 
organizaciji, kajti oba imata močan vpliv na uspešnost podjetja.  Najnovejša 
tehnologija in kapital ne pomagata k uspešnosti organizacije, če le-ta nima 
usposobljenih, motiviranih in zadovoljnih zaposlenih. Prav motivirani, usposobljeni in 
zadovoljni zaposleni so ključni temelj uspešnega poslovanja in razvoja podjetja. 
Uspešnost si danes organizacije zagotavljajo s tem, da so drugačne od konkurence. 
Drugačnost, ki jo je teţko posnemati, pa zagotavljajo zaposleni.  
 
Diplomska naloga je osredotočena na raziskavo organizacijske klime in njenih 
dimenzij ter dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih z njihovim delom.  
Organizacijska klima v organizaciji je odraz politike in načina upravljanja s človeškimi 
viri.  
 
Z raziskavo sem ugotovila, zakaj je potrebno klimo meriti, ter kdo in na kakšen način 
jo lahko spremeni. Analizirala sem dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih 
pri delu. S pomočjo vprašalnika, ki je bil sestavljen v okviru projekta SiOK, sem 
opravila raziskavo organizacijske klime v podruţnici in poslovalnici Nove Ljubljanske 
banke d.d.  Pridobljeni rezultati bodo v pomoč vodstvu pri iskanju organizacijskih 
rešitev in izboljšav v organizaciji, ki lahko vodijo do prijetnejšega in učinkovitejšega 
delovnega okolja, to pa posledično vpliva na uspešnost organizacije. 
 
Ključne besede: organizacijska klima, zadovoljstvo zaposlenih, merjenje 
















Organization climate and employee satisfaction are important aspects to demonstrate 
organization conditions. However, both parameters have high impact on organization 
effectiveness. State of the art technology and capital do not have impact on 
organization prospect unless the employees are highly skilled, motivated and 
satisfied. They present mayor foundation for successful business and company 
development. Effectiveness of certain company lies in company unique features from 
their competitors what is achieved only by employees. 
 
Thesis of my work consists of research on organization climate and its impact on 
employess contentment with their work. Organization climate is reflection of 
company policy and its respect to the human sources. 
 
I have discovered why it is so important to actively measure organization climate and 
how it can be affected. I have analyzed parameters that have effects employee 
satisfaction. With use of questionnaire which was based on project of SiOK I have 
performed analysis of inside branch office of Nova Ljubljanska banka d.d. My results 
will help to assist management to find new organization solutions to improve 
organization climate and affect on prospect of certain company.  
  
Keywords: organization climate, employee satisfaction, measurement of        
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KAZALO PRILOG:  








Nagle spremembe na trgu omogočajo uspeh in preţivetje zgolj tistim organizacijam, 
ki so pripravljene na spremembe in nove izzive. Organizacije, ki ţelijo obstati na tako 
konkurenčnem trgu, morajo razvijati kadre, ki bodo sposobni prilagoditve hitrim 
spremembam v tehnologiji in znanju. Razviti take kadre ni enostavno, še teţje pa jih 
je obdrţati. Včasih je bil denar tisti, ki je bil pomemben dejavnik pri izbiri zaposlitve, 
danes, ko je trg zasičen z izobraţenimi in uspešnimi kadri, pa denar izgublja na svoji 
pomembnosti. Organizacije so primorane vzpostaviti tako delovno okolje, ki 
zaposlene vzpodbuja, da  razvijejo svoje potenciale. Ljudje so za organizacijo zelo 
pomembni, s svojim delom omogočajo uresničevanje ciljev organizacije, posledično 
doseganje njene uspešnosti. Organizacija ima lahko še tako dobro in sodobno 
tehnologijo, ki pa ji prav nič ne koristi, če nima ustrezno izobraţenih in usposobljenih 
ljudi, ki bi znali z njo rokovati. Ali bo neko podjetje uspešno ali ne, je v veliki meri 
odvisno prav od ljudi. 
Ljudje na delovnem mestu preţivimo tretjino svojega časa in smo tudi na delovnem 
mestu socialna bitja, zato je zelo pomembno, da delodajalec poskrbi, da se na 
delovnem mestu dobro počutimo. Prav to počutje pa ponazarja organizacijska klima. 
Ne glede na to, ali se zaposleni tega zavedajo ali ne, je organizacijska klima prisotna 
v vsaki organizaciji. Zelo pomembno je, da se organizacijske klime in njenega vpliva 
na zaposlene zaveda vsaka organizacija.  Zaposleni so tisti, ki ustvarjajo napredek, 
iščejo izzive, odkrivajo probleme in iščejo rešitve. Usmerjenost k ljudem je ključ do 
uspešnosti. Zaposleni v organizaciji ustvarijo določeno ozračje, to ozračje vpliva na 
vedenje ljudi, vpliva na način, kako posameznik doţivlja organizacijo, kako jo zaznava 
in kako dojema moţnosti in pogoje dela določene organizacije. 
Namen mojega diplomskega dela je predstaviti pomen in pojem organizacijske klime, 
njene dimenzije in sorodne pojme ter s pomočjo izvedene raziskave predstaviti 
predloge vodstvu organizacije in ukrepe, ki bi lahko pripomogli k boljšemu počutju 
zaposlenih, posledično pa bi pomagali izboljšati uspešnost organizacije. 
Moj cilj je spoznati pojem organizacijske klime ter njeno zgodovino. Podrobneje bom 
predstavila dimenzije organizacijske klime ter njene meritve. Predstavila bom, kako jo 
merimo in spreminjamo ter kako je povezana s sorodnimi pojmi. Teorijo bom 
preizkusila v praksi in tako ugotovila, kakšno mnenje imajo zaposleni v podruţnici in 
poslovalnici Nove Ljubljanske banke o kakovosti delovnega okolja oz. organizacijski 
klimi v organizaciji. Med zaposlene sem razdelila SiOK vprašalnik, pridobljene 
rezultate analize pa primerjala med seboj. Glavni cilj analize rezultatov je ugotoviti, 
katere dimenzije klime v organizaciji so šibkejše ter kakšne ukrepe je potrebno 





V diplomskem delu bom uporabila različne metode raziskovanja organizacijske klime. 
V teoretičnem delu bom uporabila metodo deskripcije in klasifikacije, s katero bom 
predstavila pojem organizacijske klime. Za ugotavljanje razlik in podobnosti bom 
uporabila primerjalne metode. Empirični del bom izdelala na podlagi podatkov, 
pridobljenih z anketo v poslovalnici in podruţnici NLB d.d.  
Diplomsko delo sestavljajo štiri poglavja.  V uvodu predstavim osnovni namen in cilj 
naloge. V drugem delu opredelim organizacijsko klimo in zgodovino njenega 
raziskovanja. V teoretičnem delu predstavim povezavo organizacijske klime ter 
sorodnih pojmov in opredelim posamezne dimenzije organizacijske klime. V zaključku 
tega dela poskušam pojasniti, kako organizacijsko klimo merimo in jo spreminjamo. V 
tretjem poglavju predstavim Novo Ljubljansko banko d.d., predvsem eno izmed 
poslovalnic in eno podruţnico banke. Predstavim njeno vizijo, poslanstvo in 
organiziranost. V nadaljevanju predstavim rezultate vprašalnika SiOK in analiziram 
rezultate raziskave po posameznih dimenzijah klime ter podam predloge za 
izboljšanje slabše ocenjenih dimenzij organizacijske klime. V zaključku povzamem 

















2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
 
 
2.1   OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
Vsako podjetje ima svojo kulturo in klimo. Razlikovanje med klimo in kulturo je 
ključnega pomena, a ju tako v praksi kot v teoriji pogosto enačimo. Pri prebiranju 
strokovne literature sem našla veliko različnih pojmov in izrazov za označevanje 
klime: organizacijska klima, psihološka klima, delovna klima, organizacijska kultura 
itd. Klima torej na splošno pomeni, kako zaposleni občutijo in zaznavajo, da se v 
organizaciji ravna z njimi.  
»Če hoče biti danes organizacija uspešna, mora biti drugačna, neposnemljiva. 
Drugačnost pa zagotavljajo ljudje. Vse drugo je mogoče kopirati. Sposobni ljudje z 
znanjem so edina prava konkurenčnost podjetja,« trdi Brane Gruban (1999, str. 17). 
Nekateri avtorji menijo, da vsi izrazi pomenijo isto, drugi spet trdijo, da so med njimi 
razlike in tretji poskušajo najti skupne točke vsem tem pojmom (Lipičnik, 1998, str. 
73). Tako lahko razberemo, da je na tem področju veliko nejasnosti, ki onemogočajo 
natančno definiranje koncepta. 
Moţina (1998, str. 191) opredeli organizacijsko klimo kot vrsto značilnosti, ki kaţejo 
zadovoljstvo zaposlenih s socialnega vidika dela. 
Koncept organizacijske klime izvira iz Lewinove teorije polja (1951). Lewin pravi, da 
je atmosfera psihološkega polja ali klima posledica okoljskih draţljajev in pomembna 
determinanta vedenja in motivacije. 
Leta 1972 sta Hall in Schneider opisala organizacijsko klimo kot globalne zaznave 
posameznikov o njihovem organizacijskem okolju. Zaznavanje se odraţa v 
soodvisnosti med okoljskimi in osebnimi značilnostmi. 
Organizacijska klima se nanaša na situacije in je povezana z občutki, mislimi in 
vedenjem zaposlenih. Zaradi tega je začasna, subjektivna in pogosto predmet 
manipulacije tistih, ki imajo vpliv in moč (Vrčko, 2004, str. 335). 
Ovsenikova je klimo opredelila kot ozračje, v kateri člani te skupine delajo in sledijo 
skupnim ciljem. Klima ima svoje temelje v čustvih, zato se hitro spreminja in je teţko 
obvladljiva. Dobra klima je podpora vodji, skupnim ciljem in je ustvarjalni naboj za 
reševanje problemov. Dobra klima pa ne pomeni, da so vsi zadovoljni in srečni. 
Pomembno je, da so skupni cilji vsem jasni, da te cilje sprejemajo, da poznajo tako 
svoje sposobnosti kot sposobnosti sodelavcev. Naloga vodje pa je, da pojasni skupne 




Klima je kot »ozračje v organizaciji, ki je posledica različnih znanih in neznanih 
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in oţjega okolja, ki vpliva na vedenje 
ljudi in uporabo njihovih zmoţnosti.« (Lipičnik, 1998, str. 74). 
Različni avtorji definirajo organizacijsko klimo na različne načine, kljub vsemu pa 
ostajajo skupne točke; organizacijska klima je lastnost organizacije in predstavlja 
dojemanje zaposlenih o moţnostih, pogojih in odnosih v organizaciji.  
2.2 ZGODOVINA RAZISKOVANJA ORGANIZACIJSKE KLIME 
Organizacijska klima ima dolgo zgodovino raziskovanja in preučevanja. Korenine ima 
v industrijski in organizacijski psihologiji. Na samem začetku je bil večji poudarek na 
empiričnih raziskavah kot na sami teoriji. V poznih 60. letih, ko je organizacijska 
klima pridobivala na pomenu, raziskovalci niso posvečali veliko časa in raziskav sami 
definiciji in vrstam klime. Raje so zbirali podatke in ocenjevali veljavnost koncepta. 
Tako so začetne raziskave izhajale iz trditve, da je organizacijska klima odvisna od 
motivacije in produktivnosti (Schneider, 1990, str. 14). 
Bolj specifično pa raziskovanja in preučevanja segajo v prvo polovico 20. stoletja, ko 
se leta 1939 organizacijska klima pojavi v članku avtorjev Lewina, Lippita in Whita, ki 
so preučevali, kakšen je odnos med različnimi slogi vodenja in organizacijsko klimo.  
Avtorji pri tem niso podali niti definicije niti meril za klimo, ampak so uporabili kar 
koncept »socialne klime«. Lewin in sodelavci so bili mnenja,  da »socialna klima« 
zajema psihološke pogoje, ki jih ustvarja vodja ter imajo velik vpliv na produktivnost. 
Raziskovanje organizacijske klime za nekaj časa prekine druga svetovna vojna. Leta 
1953 Fleishman izda  prvi pomembnejši članek, v katerem pa še vedno ni jasno 
definiral koncepta organizacijske klime (Reichers, Schneider, 1990, str. 5-39). 
Letwin in Stringer, ki sta nadaljevala Lewinovo delo, sta svoje ideje leta 1966 
predstavila v članku, kasneje leta 1968 pa sta izdala knjigo Motivacija in 
organizacijska klima (Motivation and organization climate). V njej sta preučevala vpliv 
klime na motivacijo. Razvila sta prvi vprašalnik organizacijske klime, v katerem sta 
opredelila devet dimenzij klime, med katerimi so tudi podpora, konflikt, 
organizacijska struktura, vnema, nagrade, odgovornost in pripadnost zdruţbi (Fey, 
Beamish, 2001, str. 857). 
V sedemdesetih letih je bilo izdano veliko knjig in člankov na temo organizacijske 
klime, podanih je bilo mnogo kritik samega koncepta klime in raven njenega 
merjenja. Guion in Johannesson sta izrazila dvom o praktičnih in teoretičnih 
prednostih koncepta klime pred ţe napisanimi deli o zadovoljstvu na delu (Schneider, 
1990, str. 12). 
Kritike o merjenju in konceptu same klime so se nadaljevale tudi v osemdesetih letih, 
ko so raziskovalci preučevali podobnosti in razlike med organizacijsko klimo in 




pa njen subsitut. Klima je vsebovana v širšem vidiku kulture. Merjenje in dimenzije 
organizacijske klime oziroma kulture je lahko hitro zamešano. O tej teţavi so pogosto 
razpravljali tudi ostali pisci, Schneider 1990, Denison 1996. Denison je prišel do 
zaključka, da se sicer koncepta zdita precej različna,  vendar pa, če pogledamo bolj v 
globino, čiste razlike med njima izginejo. Definicije in merila organizacijske klime in 
kulture se prekrivajo in mešajo (Burton, Lauridsen, Obel, 1990, str. 3). 
V devetdesetih so se raziskovalci ukvarjali z vedno večjim obsegom organizacijske 
klime. Nekatere raziskave so se še vedno osredotočale na problem  merjenja, druge 
na razlikovanje med klimo in kulturo, spet tretje pa na povezanost klime z 
inovativnostjo, stresom pri delu, produktivnostjo, komunikacijo, na zadovoljstvo z 
delom, vodenjem ipd. Nekatere raziskave pa so se ukvarjale s preučevanjem klime 
na različnih hierarhičnih stopnjah in organizacijskih enotah. Reiches, Neal, West in 
Peterson (2000, str. 4-5) so v svoji študiji preučevali vpliv organizacijske klime na 
ravnanje z ljudmi pri delu. Ločijo dva glavna tipa organizacijske klime:  
1. učinkovitostna klima (Climate for Performance), kjer je poudarek na ciljih in 
rezultatih organizacije, kot so kakovost proizvodov, produktivnost, pozicija na 
trgu, zadovoljstvo strank ipd. 
2. klima za ugodje zaposlenih (Climate for Well-being), kjer je v ospredju 
zadovoljstvo zaposlenih. Za tako klimo je značilna podpora vodstva, skrb za 
zaposlene, dobri medsebojni odnosi, vključenost zaposlenih pri odločanju, 
samostojnost ipd. 
V študiji avtorji ugotovijo, da tako klima za ugodje zaposlenih kot učinkovitostna 
klima posredno vplivata na produktivnost preko ravnanja z ljudmi, kjer zaposlene 
obravnavajo kot premoţenje organizacije in ne kot strošek.  Učinkovitostna klima 
veča produktivnost z motivacijo in spodbujanjem zaposlenih k doseganju skupnih 
ciljev, klima za ugodje zaposlenih pa veča produktivnost z vzpodbujanjem morale, 
sodelovanja in zadovoljstva zaposlenih. 
V Sloveniji ima raziskovanje organizacijske klime kratko zgodovino. V slovenski 
literaturi je o organizacijski klimi napisanega bolj malo. Najbolj se s to tematiko 
ukvarja  dr. Bogdan Lipičnik v Delu ravnanje z ljudmi pri delu. V devetdesetih letih je 
pribliţal koncept organizacijske klime slovenskemu okolju. Poleg Lipičnika pa med 
vidnejše raziskovalce klime  štejemo še Konrada, Zupanovo in Moţino. V zadnjem 
času klima pridobiva na svojem pomenu, pravi razcvet raziskovanja se je v Slovenji 
pojavil leta 2001, ko je pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije  pričel delovati 
projekt SiOK (slovenska organizacijska klima).  
Na pobudo nekaterih večjih slovenskih podjetij je skupina svetovalnih podjetij 
pripravila projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih 
organizacijah, poimenovan SiOK. Sedaj projekt poteka pod okriljem svetovalnih 
podjetij in ne več v povezavi z Gospodarsko zbornico Slovenije. Večja svetovalna 




raziskave, so ITEO – Svetovanje, Biro Praxis, Raico Razvoj, AT Adria in RM Plus 
(Poročilo SiOK, 2005, str. 3). 
Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih z namenom preučevanja zavedanja o pomenu klime in spoznavanja in 
zavedanja pomena ustreznih metod za njen razvoj. Temeljni principi delovanja so: 
kvantitativnost, periodičnost in primerljivost. Raziskava se izvaja vsako leto in je 
podlaga za veliko število dodatnih raziskav v podjetjih. Število sodelujočih organizacij 
vsako leto narašča, leta 2001 je v raziskavi sodelovalo 26 podjetij, v letu 2008 je to 
število naraslo ţe na 98. 
Od leta 2003 dalje je v raziskavah uporabljen vedno isti vprašalnik, tako je 
omogočena primerjava povprečne organizacijske klime v slovenskih organizacijah.  
2.3 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Proučevanje organizacijske klime pomeni ugotavljanje njene značilne dimenzije, 
ugotavljanje vzrokov za njen nastanek ter posledice, ki jih ima le-ta na vedenje ljudi. 
Vsak posameznik različno doţivlja organizacijo, vendar se pri preučevanju klime 
omejimo le na posamezne okoliščine, ki predstavljajo posamezne dele klime. Te dele 
imenujemo dimenzije klime. Dimenzije organizacijske klime so tisti faktorji, ki 
določeno organizacijsko klimo oblikujejo, vedno so prisotni v organizaciji, zato jih ni 
potrebno iskati (Lipičnik, 1998, str. 75). 
Osnovne dimenzije organizacijske klime, ki so vključene v vprašalnik pri projektu 
SiOK, so: 
 odnos do kakovosti, 
 inovativnost, iniciativnost, 
 pripadnost organizaciji, 
 poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, 
 motivacija in zavzetost, 
 organiziranost, 
 strokovna usposobljenost in učenje, 
 vodenje, 
 notranji odnosi, 
 razvoj kariere, 
 notranje komuniciranje in informiranje, 
 nagrajevanje. 
Vse dimenzije organizacijske klime se med seboj povezujejo in prepletajo. S 
preučevanjem posamezne dimenzije organizacijske klime lahko ugotavljamo, kako so 
zaposleni zadovoljni z motivacijskimi dejavniki, kot so odnosi med zaposlenimi, 
vodenje, strokovni razvoj, nagrajevanje itd. Poudariti pa velja, da z vprašalnikom 
merimo posameznikovo doţivljanje in videnje zgoraj navedenih faktorjev. Tako se 




motivacijo, ne pa tudi same dejanske motivacije. Motivacija je sicer lahko posledica 
klime v organizaciji, vendar se s samim vprašalnikom ne meri dejanske motivacije, 
temveč zgolj doţivljanje zaposlenih. Enako velja poudariti tudi pri vseh drugih 
dimenzijah. 
V nadaljevanju bom opisala vsako dimenzijo organizacijske klime posebej. 
2.3.1 Odnos do kakovosti 
Kakovost storitev in proizvodov postaja najbolj pomemben element trţenja. Kakovost 
je za podjetje konkurenčna nujnost in ne več zgolj konkurenčna prednost, saj je v 
teku razvoja postala kakovost vse bolj pomembna. Zakonske zahteve in trendi v 
svetu zahtevajo vse ostrejše kakovostne kriterije. Delo mora biti kvalitetno opravljeno 
takoj, brez popravkov. Ne govorimo več o kontroli kvalitete, temveč o njenem 
zagotavljanju. Podjetja vpeljujejo standarde kakovosti, kot so ISO standardi, Model 
celovitega obvladanja kakovosti - TQM (Total Quality Management), HACCP standard 
(Hazard Analysis Critical Control Points) itd., na podlagi katerih se dokazuje, da 
organizacije skrbijo tako za kakovost storitev in izdelkov kot tudi za varnost pri delu, 
ekologijo in podobno (Ivanko, 2005, str. 215). 
S to dimenzijo organizacijske klime se ugotavlja, ali se zaposleni v organizaciji čutijo 
odgovorne za kakovost svojega dela, ali sta kakovost in količina dela v organizaciji 
enako pomembna, cilji in standardi kakovosti jasno postavljeni in ali zaposleni 
pripomorejo k doseganju teh standardov. 
2.3.2 Motivacija in zavzetost 
Motiviranje zaposlenih v poslovnem svetu postaja ena najkompleksnejših in 
najpomembnejših nalog managementa. Visoko motivirani in usposobljeni zaposleni 
so pogoj za uspeh podjetja. Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb, brez 
motivacije človek ne izvede nobene aktivnosti in ne zadovolji svojih potreb. 
Motivacija je volja do dela, je tisto, kar privede posameznika do neke usmerjene 
aktivnosti. Številne motivacijske teorije odgovarjajo na vprašanja, kako motivirati 
zaposlene. Človeški motivacijski mehanizem je zapleten, naj vpliva veliko različnih 
dejavnikov, zato so odgovori različni.  Večina od njih pa za uspešno opravljeno delo 
predvideva nagrado. 
Raziskave, opravljene v Sloveniji,  potrjujejo, da je denarna nagrada še vedno 
pomemben motivator in da tako vodstvo kot delavci verjamejo, da bi morala biti 
plača odvisna od uspešnosti zaposlenega. V mnogih podjetjih je tako del plače fiksen, 
del pa je variabilen in njegova višina je odvisna od uspešnosti posameznika, skupine 
ali organizacije kot celote. Dolgo je veljalo prepričanje, da denar motivira zgolj tiste z 
niţjimi prihodki, da je denar oziroma visoka plača pomembna tudi za tiste, ki sicer 




Z raziskavo te dimenzije bom ugotovila, ali so zaposleni zavzeti za svoje delo ter 
pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri njihovem delu zahteva. Pomembno je, 
da se dober delovni rezultat opazi in da je pohvaljen in da vodje cenijo dobro 
opravljeno delo. Razvidno bo tudi, če zaposleni menijo, da so zahteve o delovni 
uspešnosti postavljene previsoko. 
2.3.3 Inovativnost in iniciativnost 
Uvajanje izboljšav in novosti oziroma vzpodbujanje inovativnosti je v današnjem 
svetu sprememb nujno, če ţelimo imeti uspešno organizacijo. Podjetja, ki so 
inovativna, se lahko prilagajajo spremembam v okolju. Zelo pomembno je, da 
organizacija ustvari delovno okolje, kjer se zaposleni zavedajo pomembnosti novih 
idej in izboljšav ter da so za to tudi ustrezno motivirani. Pri inovativnosti in inovacijah 
morajo sodelovati vsi v organizaciji, tako vodstvo kot zaposleni. 
Zaradi same narave negotovosti, ki je povezana z inovacijami, ima večina 
posameznikov pa tudi organizacij močan nagib, da se inovacij ne lotevajo. V 
organizaciji se bodo spremembe uveljavile, kadar bo obstajalo nezadovoljstvo z 
obstoječimi stvarmi,  če obstaja vizija po ureditvi teh stvari in obstajajo načini za 
doseganje vizije ter če je vse navedeno močnejše, kot so odpori in ovire proti 
spremembam (Rebernik, 1990, str. 214-215). 
Osnova za inovacijo je zamisel, ki obeta korist. To zamisel je potrebno razviti do take 
mere, da je uporabna, da je sprejemljiva za uporabnike ter da njena korist prinaša 
zasluţek. Zaposleni so največji vir inovativnosti in kreativnosti v organizaciji, to 
lastnost zaposlenih pa mora organizacija znati izkoristiti. Vodstvo organizacije mora 
pozornost usmeriti na zaposlene, saj le-ti predlagajo predloge in zamisli, ki lahko 
vodijo do inovacije.  
Z analizo te dimenzije bom poskušala ugotoviti, ali se zaposleni zavedajo, kako nujne 
so spremembe in ali so pripravljeni sprejeti tveganje za uveljavitev svojih pobud ter 
mnenje zaposlenih o tem, ali se v organizaciji pričakuje, da predloge za izboljšave 
dajejo vsi in ne zgolj vodstvo. Pomembno je, da se v organizaciji storitve in izdelki 
nenehno izboljšujejo, posodabljajo ter da so napake pri preizkušanju novega načina  
dela sprejemljive.  
2.3.4 Strokovna usposobljenost in učenje  
V vsaki uspešni sodobni organizaciji je zavest o pomenu znanja in učenja  vse bolj 
prisotna, zato temu namenjajo vse več pozornosti in sredstev. Danes uspešna 
podjetja vedno bolj iščejo ljudi, ki so raznoliki, fleksibilni, so se sposobni učiti ter so v 
koraku z razvojem tehnologije. Znanje je ključni dejavnik konkurenčnosti. Z učenjem 
in strokovnim usposabljanjem si organizacija omogoča boljšo izrabo človeških virov, 
saj zaposleni dosegajo boljše delovne rezultate, če svoje delo konstantno 




Usposabljanje in izobraţevanje zaposlenih sta pomembna elementa, ki pripomoreta k 
povečevanju vrednosti organizacije. Lipičnik usposabljanje definira: »Pri 
usposabljanju gre za to, da skušamo s posebnimi postopki zboljšati človekove 
lastnosti, da bi lahko opravljal ali da bi bolje opravljal svoje delo.«(Lipičnik, 1998, str. 
112). 
Organizacije uporabljajo različne izobraţevalne programe za usposabljanje 
zaposlenih, poleg samih izobraţevanj pa morajo zagotoviti tudi prenos znanja med 
zaposlenimi. Hitre spremembe na trgu lahko povzročijo, da znanje, s katerim 
razpolagamo, čez noč zastari in nas lahko omeji pri reakciji na novo nastalo situacijo. 
Takim spremembam so kos le taki ljudje, ki so sposobni svoje znanje kreativno 
uporabljati ter ga nenehno obnavljati in dopolnjevati. Organizacija, ki ţeli v svoji 
sredini imeti zaposlene, ki so sposobni odzivanja na spremembe, jim mora zagotoviti 
redno učenje ter uporabo, obnavljanje in dopolnjevanje znanja. 
Pri analizi dimenzije strokovna usposobljenost in učenje bom analizirala trditve, da 
organizacija nudi svojim zaposlenim ustrezen in kvaliteten sistem usposabljanje za 
opravljanje svojega dela ter da zaposleni prenašajo znanje na sodelavce. Zanima me, 
ali zaposleni menijo, da so ustrezno usposobljeni za opravljanje svojega dela ter ali 
organizacija njihove ţelje glede usposabljanja upoštevane. 
2.3.5 Pripadnost organizaciji 
Današnja druţba je bolj kot kdajkoli mobilna in odprta. Tega se morajo zavedati tudi 
organizacije. Organizacija razmeroma teţko najde sposobne zaposlene, še teţje pa 
jih zadrţi. Pripadnost podjetja je vse bolj ogroţena, saj je zamenjava zaposlitve nekaj 
vsakdanjega. Konkurenca na trgu dela je vedno večja, tako tudi zahteve zaposlenih 
postajajo vedno večje. Uspešnim delavcem konkurenčna podjetja ponujajo boljše 
delovne pogoje od obstoječih. Zaposleni postajajo vse bolj izobraţeni in vse manj 
telesno navezani na organizacijo. Zaposleni lahko v vsakem trenutku zapusti 
organizacijo, s seboj pa ne odnese zgolj znanja, temveč tudi informacije, lahko celo 
posel in poslovne partnerje. 
 Vsaka uspešna organizacija ţeli zadrţati zaposlene, v katerih vidijo dolgoročne 
moţnosti razvoja, zato poskušajo organizacije poskrbeti za ustrezno pripadnost 
podjetju. Zvestobo in pripadnost zaposlenih pa je teţko pridobiti. Organizacija mora 
zaposlenim ponuditi ustrezen razlog, da v njej ostanejo, ponuditi jim mora nekaj več, 
nekaj, kar njihovo organizacijo loči od konkurence. Visoko pripadnost organizaciji 
izkazuje zaposleni, ki je redno prisoten na delovnem mestu, je zavzet za delo, 
motiviran, zadovoljen z delom. 
V okviru te dimenzije vprašalnik vključuje trditve o ugledu organizacije v okolju, o 




2.3.6 Notranji odnosi 
Notranji odnosi so v organizaciji eden najpomebmenjših dejavnikov, kajti dobro klimo 
bo ustvarilo medsebojno sodelovanje vseh zaposlenih, njihovo medsebojno zaupanje 
ter sprotno in konstruktivno reševanje morebitnih sporov. Dobri medsebojni odnosi 
so pogoj za uspeh v karieri ter tudi za osebno srečo. Ljudje, ki ne uspejo vzpostaviti 
zadovoljivih odnosov s soljudmi, pogosto občutijo tesnobo, osamljenost, kar pogosto 
vodi v depresijo.  
Dobri medsebojni odnosi pa so odvisni tudi od tega, koliko lahko zaposleni soodločajo 
v procesih odločanja o pogojih svojega dela. Če zaposleni skupaj z vodjo iniciativno 
in ustvarjalno sodelujejo pri iskanju najboljših metod za organizacijo delovnih 
procesov in rešitev, se njihova motiviranost veča (Florjančič, Vukovič, 1998, str. 147). 
Sodelovanje med zaposlenimi je ključnega pomena. Sodelovanje pomeni, da 
zaposleni skupaj, s skupnimi močmi poskušajo doseči zastavljene cilje, za katere 
imajo vsi enak interes. Da lahko sodelujejo, si morajo zaupati, biti odkriti in zavzeti za 
reševanje morebitnih konfliktov. Konflikti se morajo reševati v skupno korist, le tako 
lahko organizacija uspešno posluje.  Dobri odnosi pa se lahko skrhajo, če v 
organizaciji prevlada tekmovalni odnos, kjer nezaupanje privede do govorjenja o 
ljudeh za njihovim  hrbtom. Zaposleni, ki si zaupajo, se pri delu dopolnjujejo in imajo 
vzpostavljeno dobro medsebojno komunikacijo, so tudi bolj učinkoviti. Kakšni so 
medsebojni odnosi, pa je v veliki meri odvisno tudi od stila vodenja. 
 
Tako bom pri analizi dimenzije notranjih odnosov poskušala ugotoviti, ali zaposleni v 
organizaciji menijo, da cenijo delo svojih sodelavcev, da so odnosi med njimi dobri 
ter ali si medsebojno zaupajo. Ugotoviti pom poslušala tudi, ali je v organizaciji 
prisoten tekmovalni odnos ter kakšno je njihovo mnenje o reševanju konfliktov. 
2.3.7 Vodenje 
Vodenje je izredno kompleksna dejavnost, zahteva razvite osebne karakteristike in 
visoko stopnjo osebnega razvoja. Vodenje je danes mnogo teţje, kot je bilo pred leti, 
saj so ljudje vedno bolj izobraţeni, samozavestni in hočejo čim več zase. Dober vodja 
mora znati njihova hotenja uskladiti z vizijo in poslanstvom organizacije ter z 
zahtevami po dobičku organizacije. Vodenje se prekriva in dopolnjuje z notranjimi 
odnosi, saj so medsebojni odnosi v veliki meri odvisni od stila vodenja, zato ima le-ta 
velik vpliv na oblikovanje organizacijske klime. Sodobne uspešne organizacije se tega 
zavedajo, zato poskušajo stil vodenja prilagoditi ciljem in značilnostim organizacije. 
Da je vodja uspešen in učinkovit, je potrebna človečnost, kar pa je kljub temu, da 
gre za dokaj enostavno stvar, v današnjem svetu očitno nekaj najteţjega. Uspešen 
vodja mora poznati in obvladati različne tehnike in stile vodenja ter jih prilagajati in 
kombinirati glede na trenutne okoliščine v organizaciji, le tako lahko vpliva in usmerja 
zaposlene. Najbolj skrajni stil vodenja je avtokratski, saj politiko organizacije vodi 
skupina ljudi, individum posameznika pride redko do izraza, zato so kljub poslovni 




V organizacijah, kjer prevladuje demokratični stil vodenja, je organizacijska klima 
boljša, saj tovrstni stil daje posamezniku moţnost, da izraţa svoje ideje in zamisli. 
Vodja daje zaposlenim občutek pomembnosti, zaupanja, zna ustvariti sproščen 
odnos, je pa tudi neizprosen glede izpolnitev danih nalog. Zaposleni vedo, da morajo 
svoje naloge opraviti dobro, se pa počutijo upoštevane, zato se potrudijo, da svoje 
naloge opravijo najbolje (Blaţevič, 2000, str. 39). 
 
Z analizo vpliva vodenja na organizacijsko klimo bom poskušala ugotoviti, kakšno 
mnenje imajo zaposleni o načinu vodenja, ali način vodenja omogoča samostojnost 
zaposlenih pri opravljanju svojega dela. Pomembno je tudi, ali nadrejeni sprejemajo 
utemeljene pripombe na svoje delo ter vzpodbujajo večje sprejemanje odgovornosti 
za delo zaposlenih. Poskušala bom ugotoviti tudi, ali v organizaciji odpravljajo 
ukazovalno vodenje  ter ali se vodja o rezultatih dela pogovarja z zaposlenimi. 
 
2.3.8 Notranje komuniciranje in informiranje  
 
Brez komuniciranja in informiranja ni vodenja. Medsebojni odnosi, ki se nadgrajujejo 
s komunikacijo, vplivajo na delo in uspešnost organizacije. Prenos informacij ima 
velik pomen, zato je ključno, da informacije, ki potujejo od spodaj navzgor, potujejo 
skozi čim manj filtrov. Zaposleni bolj upoštevajo ukaze, ki prihajajo nazaj z vrha 
navzdol, če čutijo, da se njihova stališča vračajo v nespremenjeni obliki. 
 
Komuniciranje v organizaciji obsega vse pojave, v katerih se izmenjujejo ali 
razpošiljajo informacije. Komunikacijski proces je sestavljen iz odpošiljatelja, 
sporočila in prejemnika. Izmenjava informacij je bistvenega pomena za socialni 
sistem organizacije, zato komuniciranja ne moremo pojmovati zgolj kot proces, pač 
pa kot odnos k celotnemu sistemu, kjer dobi pravo obliko in vsebino (Moţina, 1992, 
str. 85). 
 
Komuniciranje je eden od osnovnih procesov v vseh druţbenih skupinah, kar pomeni 
tudi v vseh organizacijah. Samega vodenja si ni moč predstavljati brez odprtega 
sistema komunikacije, ki je eden od osnovnih pogojev za učinkovito delovanje 
organizacije (Florjančič, Vukovič, 1998, str. 238). 
 
Učinkovito notranje komuniciranje in prenos informacij omogoča zaposlenim razumeti 
strategijo in cilje podjetja ter njihovo vlogo pri doseganju teh ciljev. S komunikacijo 
se gradijo medsebojni odnosi, ki imajo velik vpliv na stanje klime v organizaciji. 
Komunikacija ni zgolj informiranje,  je tudi motivacija ter spodbuda k večji kvaliteti, 
produktivnosti zaposlenih, zato je komuniciranje tudi ena pomembnejših lastnosti 
vsakega dobrega managerja, ki preko tega procesa opravljajo tako planiranje, 
vodenje organizacijo kot kontroliranje. 
 
V okviru te dimenzije ugotavljamo, ali komuniciranje temelji na dialogu, ali so delovni 
sestanki redni, ali je komuniciranje sproščeno, prijateljsko ter enakopravno, ali dajejo 




informacije na razumljiv način  ter ali je pretok informacij med organizacijskimi 
enotami dovolj dober. 
 
2.3.9 Zadovoljstvo pri delu 
 
»Izberi si opravilo, ki ga imaš rad in ne bo ti treba delati niti en dan v ţivljenju« 
(Konfucij). 
 
Zadovoljstvo pri delu je v veliki meri odraz osebnostnih lastnosti posameznika ter 
koliko je vsak posameznik poklican za delo, ki ga opravlja. Na zadovoljstvo vplivajo 
tudi drugi dejavniki iz okolja. Najpogosteje na zadovoljstvo vplivajo odnosi z 
nadrejenimi in sodelavci, delovne razmere, višina plače, moţnost napredovanja in 
izobraţevanja, stalnost zaposlitve ipd. Menim, da bi bilo zadovoljstvo visoko, če bi 
zaposlenim organizacija zagotovila sluţbene bonitete, pošteno plačilo in ravnovesje 
med sluţbenim in zasebnim ţivljenjem. 
 
S povečanjem zadovoljstva zaposlenih se lahko poveča tudi motivacija za delo. Ni pa 
nujno, da je ta odnos sorazmeren.  Ţe Herzberg je z dvofaktorsko teorijo ugotovil, da 
se motivacijski dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, razlikujejo od tistih, ki 
nezadovoljstvo pri delu povzročajo. Dejavnike deli na »motivatorje« in »higienike«, 
prvi zaposlene spodbujajo k delu in s tem neposredno vplivajo na motivacijo, drugi 
pa aktivnosti zaposlenih ne spodbujajo, temveč odstranjujejo neprijetnosti ali 
ustvarjajo druge pogoje za motiviranje. Dejavnike, ki motivirajo zaposlene, je 
potrebno nenehno odkrivati.  
 
Organizacijska klima in zadovoljstvo pri delu sta v recipročni povezavi, saj stanje 
klime vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo pa vpliva na to, kako zaposleni 
organizacijsko klimo doţivljajo. Zadovoljstvo zaposlenih se povečuje, če so za svoje 
delo navdušeni ter  imajo delovne izzive, s katerimi si krepijo povezanost in 
pripadnost organizaciji. Dober odnos z vodstvom in sodelavci zaposlenim veliko 
pomeni in je temelj zadovoljstva pri delu. 
 
Pri preučevanju te dimenzije bom poskušala ugotoviti, kako zaposleni doţivljajo 
zadovoljstvo s sodelavci, delom, neposredno nadrejenim, s stalnostjo zaposlitve, 
vodstvom organizacije, s plačo, z moţnostjo napredovanja, s svojim statusom v 




Sama organizacija v taki ali drugačni obliki sega ţe daleč v zgodovino. Ţe starodavne 
civilizacije so imele organiziran sistem vladanja. Sistematično preučevanje 
organizacije pa se je pričelo konec 19. stoletja ko je leta 1903 Taylor objavil svoje 




Da organizacija lahko dosega in presega zastavljene cilje, je potrebna dobra 
organizacija dela in procesov. Lastniki organizacije zastavijo cilje in naloge 
organizacije, glavni menedţer jih dobi v izvedbo. Vendar pa ta svoje naloge in 
zadolţitve ne opravlja sam, temveč jih nalaga drugim, ki so mu podrejeni. Nanje 
prenaša zadolţitve in del odgovornosti, pa tudi moţnost, pravico, moč in oblast, da 
svojo nalogo lahko izvedejo. S prenosom odgovornosti, dolţnosti in avtoritete na 
podrejene menedţerje se prične proces delegiranja, ki sega vse do zaposlenih, ki 
delo izvajajo. S tem se tvorijo razmerja, imenovana tudi hierarhija (Rozman, Kovač, 
Koletnik, 1993, str. 135). 
 
Z analizo te dimenzije bom poskušala ugotoviti, ali imajo zaposleni jasno predstavo o 
tem, kaj se pri delu od njih pričakuje, ali so zadolţitve jasno opredeljene, ali 
razumejo svoj poloţaj v organizacijski shemi. Pomembno je tudi, da odločitve vodij 
sprejemajo pravočasno ter da so pristojnosti in odgovornosti na vseh nivojih 
medsebojno uravnoteţene. 
 
2.3.11 Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 
 
Vsaka sodobna uspešna organizacija ima oblikovano poslanstvo, vizijo in cilje ter si 
prizadeva te cilje izpolniti. Cilji morajo biti realno postavljeni in jasni. Pri oblikovanju 
in postavljanju ciljev naj bi sodelovali tako zaposleni kot vodstvo organizacije. 
Poslanstvo organizacije je pomemben dejavnik v njenem poslovanju, saj predstavlja 
temeljna prepričanja, vrednote in prihodnost poslovanja, vse to pa loči eno 
organizacijo od druge. Zaposleni morajo pri postavljanju in uresničevanju ciljev, vizije 
in poslanstva sodelovati, saj se le tako lahko poistovetijo z organizacijo, so se 
pripravljeni izobraţevati in truditi za dosego teh ciljev. 
 
Organizacija je vedno podrejena cilju, saj je organizacija sredstvo za doseganje cilja. 
S spremembo cilja se mora spremeniti tudi organizacija, spremembe pa so odvisne 
od novega cilja in stare organizacije. Sprememba je lahko majhna, lahko se spremeni 
zgolj kakšen element v organizacijski strukturi, redko pa se zgodi,  da sprememba 
organizacije ni potrebna (Lipičnik, 1998, str. 222). 
 
Vizija organizacije je zasnova ţelene prihodnosti organizacije, biti mora jasna in 
privlačna tudi za zaposlene, saj vpliva kot motivacijski dejavnik. Vizija daje 
organizaciji smernice za razvoj. 
 
Z analizo te dimenzije bom poskušala ugotoviti, ali zaposleni menijo, da so cilji in 
politika jasni, ali ima organizacija jasno izoblikovano poslanstvo, ali pri postavljanju 
ciljev sodelujejo tudi zaposleni. Preučila bom tudi, ali zaposleni menijo, da so cilji 








S sistemi nagrajevanja se danes ukvarja mnogo strokovnjakov pa tudi 
nestrokovnjakov. Vedno se pojavlja vprašanje, kako nagraditi zaposlene v skladu z 
njihovo pomembnostjo za organizacijo. Na splošno sistem nagrajevanja pomeni 
usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, z namenom nagraditi svoje 
zaposlene glede na njihov prispevek, kot tudi glede na njihovo trţno ceno.  Strategijo 
in sistem nagrajevanja organizacije oblikujejo v okviru poslovne strategije in politike 
z namenom zavarovanja in doseganja zastavljenih ciljev (Moţina et. al, 1998, str. 
247). 
 
Nagrajevanje delovne uspešnosti je posledica individualnega ali skupinskega 
doseganja vnaprej določenih ciljev, rezultatov. Organizacija lahko nagradi svoje 
zaposlene na več načinov. Organizacije sistem plač in nagrajevanja usklajujejo s 
svojo poslovno strategijo, ki pa mora biti usklajena tudi z zakonodajo. S to strategijo 
so zaposleni seznanjeni in na ta način usmerjeni k doseganju zastavljenih ciljev. Ker 
smo si ljudje tako različni, imamo svoje vrednote in cilje, oblikovanje dobrega 
sistema  plač in nagrajevanja ni preprosto. Nagrada je lahko v denarju ali kakšni 
drugi nematerialni obliki, kot so pohvale za doseţke, priznanje, osebni razvoj ipd., ki 
zaposlenim pokaţejo, da je njihovo delo cenjeno. 
 
Kriteriji za nagrajevanje morajo biti transparentni, znani in merljivi. Zelo pomembna 
je pravičnost. Če so zaposleni za dosego nekega cilja zasluţni v enaki meri, mora biti 
tudi nagrada razdeljena v enaki meri, saj se v nasprotnem primeru lahko zazdi, da so 
obravnavani po različnih kriterijih, to pa lahko pripelje do občutka nepravičnosti. 
 
Z analizo te dimenzije bom skušala ugotoviti, kako zaposleni dojemajo razmerja med 
plačami zaposlenih v organizaciji, ali menijo, da je prejeto plačilo enakovredno ravni  
plač na trţišču, ali se uspešnost vrednoti po dogovorjenih merilih in standardih. 
Pomembno je tudi, ali za slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja ter ali je 
obremenitev ustrezno stimulirana. 
 
2.3.13 Razvoj kariere  
 
Uspešne organizacije potrebujejo in iščejo karierno usmerjene zaposlene.  
Načrtovanje kariere je pomembno, saj se delovne zahteve in sposobnosti zaposlenih 
spreminjajo.  Danes ni posameznika, ki si ne bi ţelel biti uspešen. Uspešna kariera je 
pot do uspeha. Kariera je skupek različnih dejavnikov, takih, ki jih sami nadzorujemo, 
kot je trdo delo, in tudi nenadzorovanih, kot je sreča. 
 
Danes organizacija teţko najde sposobne zaposlene, ko pa jih najde, jih ţeli tudi 
zadrţati. Ker se sčasoma sposobnosti zaposlenih spreminjajo, spreminjajo pa se tudi 
delovne zahteve, je smiselno kariero planirati.  Program planiranja kariere ima 




pridobiti in zadrţati sposobne zaposlene, zagotavlja rast in razvoj sposobnim 
zaposlenim ter zniţuje frustracije zaposlenih (Rozman, Kovač, Koletnik, 1993, str. 
199-200). 
 
Načrtovanje kariere ima koristi tako za zaposlene kot za organizacijo, bolj zaposleni 
razvija svoje sposobnosti, bolj zadovoljen je, posledično več doprinese k organizaciji.  
Organizaciji načrtovanje kariere omogoča odkrivanje potenciala bodočih managerjev 
in strokovnjakov, pomaga tudi pri načrtovanju upokojitev in drugih odhodov. 
Preučevanje te dimenzije nam omogoča ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih z 
osebnim razvojem, s sistemom oziroma moţnostjo napredovanja, ki naj bi 
zagotavljal, da najboljši zasedejo najboljša mesta. Pomembno je tudi, ali so kriteriji 
za napredovanje jasni vsem zaposlenim, ali so spodbujeni k samoiniciativnosti in 
samostojnosti ter ali vodilni vzgajajo svoje naslednike. 
 
2.3.14 Dodatna vprašanja o sistemih  
 
Ta dimenzija ni standardna v SiOK vprašalniku, je stvar organizacije, ali se vključi v 
vprašalnik ali ne.  
 
Z analizo te dimenzije bom preučila, ali ima zaposleni v organizaciji s svojim vodjem 
vsaj enkrat letno strukturiran pogovor, ali se drţi jasno dogovorjenih stvari z 
zaposlenim, ali je vsebina plačilne liste razumljiva. Pomembno je tudi, ali organizacija 
uporablja stimulativni del plače in ali vodja razloţi, zakaj stimulacija da in zakaj ne. 
 
2.3.15 Primerjalna vprašanja  
 
Primerjalna vprašanja dodatno prikaţejo pogled zaposlenih na svojo organizacijo oz. 
vodstvo in dajejo dodatno informacijo, kako nekatere sisteme dojemanjo zaposleni. 
Tudi ta dimenzija klime ni standardna v vprašalniku SiOK. 
 
S temi vprašanji ţelim izvedeti in analizirati, kako zaposleni doţivljajo svojo 
organizacijo, ali menijo, da je učinkovita,  ali ima uspešno in učinkovito vodstvo.  
 
2.4 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
Preučevanje organizacijske klime je sestavni del preučevanja organizacij v razvitih 
trţnih gospodarstvih. Ker ima neugodna klima slabe posledice za organizacijo, jo je 
potrebno spremeniti. Da pa klimo lahko spremenimo, jo je potrebno prvo preučiti. 
Nekdaj togo in birokratsko organiziranost, primerno razvita organizacijska klima 
nadomesti s fleksibilno organiziranostjo, ta pa zagotavlja, da je organizacija lahko 
uspešna in učinkovita. Preučevanje in merjenje klime v organizaciji omogoča vodstvu 




njihovem počutju v organizaciji ter mnogih drugih dejavnikih, ki vplivajo na odnos 
zaposlenih do organizacije in njihovega dela. 
 
Preučiti klimo pomeni ugotoviti njene značilne dimenzije, preučiti vzroke za njen 
nastanek ter posledice, ki jih le-ta ima na vedenje ljudi. Klimo je smiselno preučevati 
z več vidikov: odnos vodstva do ljudi, sprejemanje odgovornosti in medsebojnih 
odnosov. Ker je ugotavljanje klime na podlagi lastnega doţivljanja situacije lahko 
precej nezanesljivo, je najprimernejše, če v ta namen uporabimo vprašalnike s 
trditvami, vprašani pa svoje doţivljanje izrazi tako, da označi stopnjo strinjanja z 
določeno trditvijo. Dobljene rezultate ustrezno analiziramo in tako pridemo do 
ustreznih zaključkov. Tehnologijo preučevanja klime z vprašalniki razdelimo na 
naslednje rezultate (Lipičnik, 1998, str. 76-78): 
 
 Pripravljalna dela -  tu skušamo ugotoviti tehnične vidike glede preučevanja 
klime.  Ugotavljamo, ali je preučevanje klime potrebno, finančni vidik, 
pripravljenost zaposlenih za sodelovanje, skušamo predvideti uporabnost 
pridobljenih rezultatov ipd. 
 Sestava vprašalnika – v tej fazi raziskujemo, katere so dimenzije klime, ki jih 
bomo uporabili pri sestavi vprašalnika. Vsebina trditev naj izhaja iz problematike 
določene organizacije. Pri vsaki trditvi ponudimo moţnost za odgovor, ki izraţa 
posameznikovo strinjanje ali nestrinjanje.  
 
 Zbiranje odgovorov – zbiranje odgovorov je nezahtevna stopnja, je pa 
potrebno zagotoviti popolno anonimnost. Če ni zaupanja, lahko nastopi teţava, 
saj morajo anketiranci svobodno in neobremenjeno izraţati svoja doţivetja, če 
ţelimo realen rezultat. 
 Analiza odgovorov -  zaţelene so večdimenzionalne analize, čeprav 
najpreprostejši občutek za klimo dobimo ţe iz enodimenzionalnih odgovorov. 
Kvalitetna analiza podatkov je v pomoč pri interpretaciji rezultatov. 
 Predstavitev rezultatov – lahko se razlikujejo od pričakovanj naročnika, kar 
pomeni, da je naročnik situacijo v organizaciji doţivljal drugače kot večina. To 
lahko pomeni, da se posameznik še ni prilagodil klimi ali pa da tega zavestno 
noče, ker ve, da je škodljiva, zato moramo pri interpretaciji rezultatov biti še 
posebno pazljivi in previdni. 
 Načrtovanje akcij – z raziskovanjem klime v organizaciji sodelujočim 
vzbudimo pričakovanja, zato raziskovanje klime ni samo sebi namen. Rezultat 
preučevanje klime je načrtovanje akcij za izboljšanje klime, presojanje, ali je 
doţivljanje zaposlenih ustrezno za doseganje zastavljenih ciljev ipd.  
 
2.5 KORISTI DOBRE KLIME ZA PODJETJE 
 
Od klime v organizaciji oziroma od vzdušja je odvisno počutje zaposlenih. Tem bolj 
ugodna je klima, bolj so zaposleni motivirani in zavzeti za svoje delo. Vsekakor so 
posledice dobre klime zelo ugodne za organizacijo.  Vidne so v večjem zadovoljstvu 




produktivno delo. Vse to doprinese k zmanjševanju negativnih dejavnikov, ki imajo 
na samo poslovanje organizacije lahko zelo negativen vpliv. 
 
Organizacije, ki imajo dobro klimo, so tudi uspešne, saj se njihovi zaposleni 
poistovetijo z organizacijo, na delo hodijo radi, počutijo se spoštovani in med njimi 
vlada vzdušje zaupanja in medsebojnega spoštovanja. Organizacije s tako klimo in 
takimi zaposlenimi dosegajo velik ugled v okolju in na trgu, kar se kaţe v pozitivnem 
poslovanju in dobičku. 
 
2.6 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
Zakaj organizacijsko klimo spremeniti? Če pri analizi in meritvah organizacijske klime 
ugotovimo, da je klima neugodna, je sprememba nujna.  Neugodna klima je tista, ki 
nam onemogoča uresničitev poti do zastavljenih ciljev. Vendar pa moramo biti 
pazljivi, saj cilji niso dosegljivi, če le ti niso pravilno zastavljeni in klima nima na to 
nobenega vpliva. 
 
Spremeniti klimo pomeni spreminjanje določenih ključnih situacij, tako da pri 
zaposlenih izzovemo ţeleni način reagiranja, ki omogoči doseganje zastavljenih ciljev. 
Klima se največkrat spreminja na dva načina (Lipičnik, 1998, str. 204-205): in sicer je 
najpogostejši način, ko se klima spreminja nekontrolirano, nezavedno, sama od sebe, 
vendar pa ne tudi slučajno. Tovrstna klima običajno ovira doseganje ciljev in 
narekuje spremembe. Tovrstno spreminjanje klime je lahko sproţeno iz različnih 
virov, kot so vplivi iz okolja, bliţnjega in daljnega, ter nas ta trenutek zanima kot 
vsak moteč dejavnik pri realizaciji namer. Drugi način pa je tisti, ko z navodili in 
dekreti poskušamo uravnavati vedenje posameznikov.  Precej dimenzij pa ni moč 
reševati s predpisi, mogoče jih je spreminjati le z neposrednim delom, 
pojasnjevanjem, prepričevanjem in dokazovanjem. 
 
Klima se lahko spremeni tudi, če se zamenja vodstvo, ni pa nujno, da se spremeni na 
bolje, lahko se tudi na slabše. Vodstvo organizacije je v večini primerov odgovorno za 
spreminjanje klime. Zaposleni spremembe sprejemajo, če jih predlagajo zaupanja 
vredni ljudje. 
 
2.7  PROBLEMATIKA PREUČEVANJA IN RAZUMEVANJA  
    ORGANIZACIJSKE KLIME 
Poglavitni problem pri preučevanju organizacijske klime je nerazumevanje pojma 
klime. Mnogi jo enačijo z organizacijsko kulturo. Pojem klima in kultura je nujno 
potrebno razlikovati. O tem bom pisala v naslednjem poglavju. 
 
Percepcija, da imajo zaposleni na isti hierarhični ravni enako dojemanje klime, je 




posledice za nastanek konkretne klime so neoprijemljivi, zato je predloge za 
izboljšanje klime teţko podati.  
 
Velik problem pri preučevanju klime pa predstavlja tudi njeno definiranje. 
Organizacijska klima je skupek različnih dimenzij, teh pa je veliko in se med seboj 
razlikujejo, zato je med njimi teţko postaviti ostre meje. Vprašljivo je tudi število 
dimenzij, ki bi bilo najbolj primerno za preučevanje in raziskovanje organizacijske 
klime (Fey, Beamish, 2001, str 857). 
 
 
Merjenje klime mora biti izvedeno periodično, saj enkratna meritev ne poda 
zadostnih odgovorov, zakaj je klima takšna, kot je. V uspešnih podjetjih klimo merijo 
vsaj na vsake dve leti. Problem, ki ga večkratno merjenje prinaša za organizacijo, pa 
so stroški. Organizacije, ki se z meritvami ukvarjajo, svoje storitve seveda tudi drago 
zaračunajo, zato se za tovrstne meritve odločajo predvsem večja podjetja. 
 
Nekatere organizacije tovrstnih meritev in preučevanj ne podpirajo, saj so 
prepričane, da imajo nekateri strokovnjaki, ki menijo, da klima in zadovoljstvo 
zaposlenih v organizaciji ni pomembna, prav. Tovrstno razmišljanje pa ne pripomore 
k razvoju organizacije, temveč k njenemu propadanju. 
 
2.8 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN NJENI SORODNI POJMI 
 
2.8.1  Povezave med pojmi zadovoljstvo, organizacijska kultura in      
               organizacijska klima 
Številne raziskave opisujejo vpliv klime na organizacijo ter kaj vpliva na klimo samo. 
Opravljenih je bilo več raziskav v različnih organizacijah, pridobljenih je bilo veliko 
različnih rezultatov, saj so le-ti pogojeni od dejavnosti organizacije.  Avtorji 
Kopelmanom, Briefom in Guzzom  trdijo, da kultura v zdruţbi vpliva na ravnanje z 
ljudmi pri delu (Schneider, 1990, str. 282-307). Torej kultura ima v organizaciji velik 
pomen, saj le-ta vpliva na ravnanje z ljudmi, kar ima nadaljnji vpliv na zadovoljstvo 
zaposlenih (glej sliko 1). 
 
Slika 1: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in                       




















Druţbe delujejo v socialnem kontekstu, ki ga predstavljajo skupno mišljenje in 
skupne vrednote. Nekatere podrobnosti druţbe so enake (zaposleni so za delo 
plačani, otrok se ne zaposluje ipd.), to pa ne pomeni, da se med kulturami v druţbi 
ne  pojavljajo razlike. Mislim na razlike pri ravnanju z ljudmi pri delu, predvsem na 
razlike pri nagrajevanju, napredovanju, upokojevanju in samem zaposlovanju. Če 
primerjamo organizacije po svetu, lahko ugotovimo, da je način zaposlovanja, izbire 
zaposlenih, upokojevanja in nagrajevanja na vsakem kontinentu drugačen. Ameriški 
se razlikuje od japonskega, spet ta pa se razlikuje od evropskega. Celo znotraj 
Evrope so razlike. Povzamem lahko, da razlike pri ravnanju z ljudmi pri delu lahko 
pripisujemo razlikam v organizacijski in druţbeni kulturi. 
 
Ravnanje z ljudmi pri delu ima velik vpliv na organizacijsko klimo. Organizacijska 
klima je odziv na to, kako zaposleni v organizaciji doţivljajo delovno okolje. To 
doţivljanje je precej odvisno od posameznika, vendar pa na oblikovanje klime 
vplivajo tudi skupni delovni pogoji, ki jih imajo zaposleni v organizaciji. Dejavniki 
ravnanja z ljudmi pri delu so: zaposlovanje, kadrovanje, motiviranje - ti vplivajo na 
doţivljanje delovnega okolja, na organizacijsko klimo, posledično tudi na zadovoljstvo 
zaposlenih.  
 
Glede na Schneiderjev model, tako druţbene kot organizacijske kulture vplivajo na 
ravnanje z ljudmi pri delu, ta pa nadalje vpliva na organizacijsko klimo. Za 
zadovoljstvo zaposlenih je dobra klima nujen pogoj. 
 
Večina uspešnih organizacij ima za cilj ustvariti klimo, ki temelji na transparentnosti 
in timskem delu. Predpogoj za ustvarjanje dobre klime pa je zavest, da klima izhaja 
iz kulture, kar pomeni, da se klima lahko spremeni do te mere, da je še konsistentna 
s temeljnimi kulturnimi predpostavkami.  
 
2.8.2 Zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima  
 
Z zagotovostjo lahko trdimo, da je zadovoljstvo na delu največ, kar si posameznik 
lahko v organizaciji ţeli in je predpogoj za to, da je na delovnem mestu uspešen. Le 
zadovoljni zaposleni so lahko pri delu uspešni in učinkoviti, zato je organizacija 
uspešna in učinkovita le, če je v njej večina posameznikov zadovoljnih.  
 
Zadovoljstvo zaposlenih zajema različne vidike dela, kot so višina plače in drugih 
denarnih nagrad, varnost in stalnost zaposlitve, odnose med sodelavci ter razmerja 
med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi, delovni čas, moţnostmi za napredovanje, 
delovno okolje ipd. Lahko rečemo, da so razlogi za zadovoljstvo zaposlenih nekako 
povezani z različnimi dimenzijami organizacijske klime. Poglejmo primer 
nagrajevanja. Če nagrajevanje temelji na delovni uspešnosti zaposlenih in zaposlenim 
daje občutek enakosti, to vodi k zadovoljstvu. Zadovoljstvo zaposlenih povečuje tudi 
zaznavanje, da je njihova osebna blaginja zaščitena s prijaznim in humanih vodstvom 
ter da čutijo, da se njihova čustva upoštevajo. Kljub temu pa vse dimenzije klime 




zmanjšuje nejasnosti, vendar pa lahko zmanjšuje tudi samostojnost zaposlenih, to pa 
lahko povzroča nezadovoljstvo (Schneider, 1990, str. 303-304). 
 
Zadovoljstvo zaposlenih se odraţa v poslovni odličnosti organizacije. Uspešna 
organizacija se poleg svoje uspešnosti ponaša tudi z zadovoljstvom njenih 
zaposlenih. 
 
2.8.3 Organizacijska kultura in organizacijska klima  
 
V zadnjih dvajsetih letih sta v razvitih trţnih gospodarstvih klima in kultura 
organizacije najbolj preučevani spremenljivki organizacije. Ustrezno razvita 
organizacijska klima in oblikovana kultura nadomeščata togo in birokratsko 
organiziranost s fleksibilno optimalno organiziranostjo, ta pa zagotavlja učinkovitost 
in uspešnost organizacij (Ivanko, 2004, str. 233). 
 
Mnogi avtorji pojem organizacijska klima in organizacijska kultura enačijo, spet drugi 
pa jim očitajo, da samih pojmov ne poznajo dovolj in zato ne vidijo razlike. 
Organizacijska klima je odsev kulture, zato ima kultura globlji pomen. Klima v 
organizaciji je predvsem povezana z vzdušjem, pri kulturi pa gre predvsem za 
razumevanje norm, stališč, mnenj, razumevanje vrednot ipd. 
 
Organizacijska kultura predstavlja vrednote, norme, načine obnašanja, ki so značilne 
za določeno organizacijo, zato primerjava med organizacijami ni smiselna. Vsaka 
organizacija ima svojo kulturo, ki se od drugih organizacij razlikuje. Klima pa se 
nanaša na doţivljanje zaposlenih o dogodkih, odnosih, postopkih in pravilih v 
organizaciji. S pomočjo dimenzij organizacijske klime lahko opišemo različna socialna 
okolja. Primerjavo klime med organizacijami lahko opravimo zgolj med tistimi 
dimenzijami, ki so med organizacijami podobne.  
 
Tabela 1: Primerjava pojmov organizacijska kultura in organizacijska    






Veda Antropologija, sociologija Psihologija 
Časovna 
usmerjenost 
Preteklost, prihodnost Sedanje stanje 
Metoda Kvalitativna Kvantitativna 
Usmeritev V opis zdruţbe V primerjavo med 
zdruţbami 









Tako kot klimo se tudi kulturo da spremeniti. Proces spreminjanja kulture je teţavna 
naloga, vendar je, ko se organizacija znajde v teţavah in krizi, neizogibna. Teţava je 
v tem, da se zaposleni svojih kulturnih predpostavk niti ne zavedajo. Mehanizem, ki 
lahko sproţi spremembe kulture, je t.i. »tehnološko zapeljevanje«, nova tehnologija 
lahko počasi in neopazno spremeni celotno kulturo. Ravnanje, ki ga zahteva nova 
tehnologija, lahko povzroči oblikovanje novih vrednot, prepričanj in temeljnih 
predpostavk (Mesner-Andolšek, 1995, str. 100). 
 
Organizacijska klima je za organizacijo enako pomembna kot organizacijska kultura, 
zato mora vsaka organizacija razvoju obeh posvetiti enako pozornost, samo na ta 




































3 ORGANIZACIJSKA KLIMA V PODRUŢNICI IN POSLOVALNICI    
      NLB                      
 
3.1 PREDSTAVITEV NLB D.D. 
 
Zgodovinski začetki Nove Ljubljanske banke d.d. segajo v 19. stoletje, ko je bila leta 
1889 ustanovljena Mestna hranilnica ljubljanska. Leta 1967 banka pridobi dovoljenje 
za poslovanje s tujino, leto dni pozneje odpre prvo predstavništvo banke v tujini, v 
Münchnu. Ljubljanska banka leta 1970 prva v drţavi uvede negotovinsko (čekovno) 
poslovanje za fizične osebe. 27. julija 1994 sprejme Drţavni zbor Republike Slovenije 
odločitev o ustanovitvi Nove Ljubljanske banke d.d. Nova banka prevzame 
premoţenje, celotno poslovanje in del obveznosti Ljubljanske banke d.d. 
 
Skupina Nove Ljubljanske banke je najmočnejša finančna in bančna skupina v 
Sloveniji, postaja pa tudi čedalje močnejša finančna skupina na trgih drţav srednje in 
jugovzhodne Evrope. Dosega več kot 40-odstotni trţni deleţ v slovenskem bančnem 
prostoru in čedalje večji trţni deleţ v pomembnih drţavah širše regije. 
 
Slovenske banke Skupine NLB vključujejo NLB in njene odvisne banke: Banko 
Domţale, Banko Zasavje, in Koroško banko, medtem ko je Banka Celje pridruţena 
članica skupine. NLB ima tudi neposredno kapitalsko udeleţbo v naslednjih finančnih 
institucijah v Sloveniji: NLB Skladi, NLB Vita, LB Leasing,  Fit Leasing,  LB Maksima, 
Prvi faktor, Skupna pokojninska druţba, NLB Propria, Bankart in Prospera plus. 
 
Skupina NLB je v tujini prisotna predvsem na dveh geografskih območjih, na trgih 
drţav Evropske unije in na trgih jugovzhodne Evrope. Tuje banke in finančne 
institucije, v katerih ima NLB kapitalsko udeleţbo, so: Adria Bank, Dunaj; LN 
InterFinanz, Zutich; LHB Banka, Beograd; LHB Internationale Handelsbank, 
Frankfurt; LHB Banka, Banja Luka; Montenegrobanka, Podgorica; NLB Factoring, 
Ostrava; Tutunska Banka, Skopje in pridruţena članica skupine NLB West East Bank, 
Sofija (Pleterski et al., 2004, str. 4). 
 
NLB je obvladujoča banka NLB Skupine.  31. decembra 2009 je štela NLB Skupina 53 
članic na 18 trgih oz. v 17 drţavah. NLB Skupino sestavlja (LB net): 
  
 12 članic in 1 podruţnica v tujini v bančništvu,  
 11 članic v dejavnosti lizinga,  
 11 članic v dejavnosti faktoringa in forfetiranja,  
 5 članic v dejavnosti zavarovalništva,  
 1 članica v dejavnosti upravljanja premoţenja,  






S 1500 korespondenčnimi povezavami v 140 drţavah je NLB Skupina največja 
slovenska mednarodna finančna skupina. 31. 12. 2009 je bilo v NLB Skupini 8.996 
zaposlenih. 
 
Poslovno mreţo Osrednja Slovenija sestavlja 5 podruţnic, ki trţijo bančne in druge 
finančne storitve občanom in manjšim pravnim osebam in samostojnim podjetnikom. 
Z njimi tudi sklepa in izvaja storitve komercialnega bančništva, sodeluje pa tudi pri 
posredovanju storitev investicijskega bančništva.  Poslovna mreţa Osrednja Slovenija 
ima 850 zaposlenih.  
 
Podruţnica, ki jo preučujem, je ena izmed 5 podruţnic poslovne mreţe, preučevana 
poslovalnica pa ena izmed poslovalnic te podruţnice. V podruţnici je zaposlenih 164 
delavcev, od tega v preučevani poslovalnici 18 delavcev. 
 
3.2 STRATEGIJA, POSLANSTVO IN VIZIJA NLB 
 
Vizija, poslanstvo in strategija usmerjajo odločitve o naloţbah v organizaciji in 
dejanja številnih zaposlenih, zato morajo biti podrobno opisana. NLB d.d. jih v 
Letnem poročilu opredeljuje (2008, str. 16): 
 
Strateške usmeritve NLB Skupine se v tekočem letu niso spremenile, njihovo 
izvajanje pa bo prilagojeno trenutnim razmeram na trgu.  Prednostna usmeritev 
poslovne politike banke in skupine bo usmerjena v doseganje strateških ciljev v 
segmentu bančništva, ki predstavlja osnovno dejavnost skupine, medtem ko se bodo 
aktivnosti v ostalih dejavnostih izvajale v okviru danih moţnosti oziroma priloţnosti. 
 
Vizija NLB skupine je postati ena od vodilnih, regionalnih, visokodobičkonosnih 
bančno-finančnih skupin. 
 
Poslanstvo NLB Skupine je biti zanesljiv dolgoročni partner, na katerega se lahko 
stranke zanesejo. NLB Skupina svojim strankam zagotavlja prvovrstne in celovite 
finančne storitve in rešitve, ki jih potrebujejo za doseganje svojih ciljev. Poslanstvo 
NLB Skupine temelji na predstavi o Skupini kot univerzalnem ponudniku finančnih 
storitev na ciljnih trgih (Slovenija in drţave bivše Jugoslavije). Na ostalih trgih, 
predvsem v nekaterih drţavah EU in drţavah bivše Sovjetske zveze, pa NLB Skupina 
v okviru zmogljivosti  in posameznih dejavnosti prilagaja svojo ponudbo lokalnim 
moţnostim. 
 
Vrednote NLB Skupine so usmerjenost k strankam: kakovost, prilagodljivost, 
zanesljivost, varnost, strokovnost in samoiniciativnost. 
 
Strategija NLB Skupine je sestavljena iz dveh strateških usmeritev: 
1 ponudnik univerzalnih finančnih storitev, 





Strateške usmeritve NLB so opredeljene od predpostavki, da je NLB skupina 
samostojna bančno-finančna skupina. To pomeni, da NLB Skupina sama gradi svoj 
poslovni model in zagotavlja strateške vire za rast in razvoj. 
 
1  Ponudnik univerzalnih bančnih storitev 
 
NLB Skupina je univerzalna bančno-finančna skupina, ki svojo osnovno dejavnost – 
bančništvo - dopolnjuje z drugimi finančnimi dejavnostmi, kar ji omogoča celovito 
zagotavljanje finančnih storitev strankam. Svojim strankam zagotavlja prvovrstne in 
celovite finančne storitve na področjih, kot so: bančništvo, lizing, faktoring in 
fortfetiranje, upravljanje s premoţenjem in borzno posredovanje ter ţivljenjsko in 
pokojninsko zavarovanje. 
NLB Skupina bo tudi v prihodnosti gradila svojo konkurenčno prednost na 
diverzifikaciji njenih storitev in zagotavljanju celovite ponudbe finančnih storitev. 
 
2  Prisotnost na trgih JV Evrope 
 
NLB Skupina ima ţe dolgoletno tradicijo mednarodnega poslovanja. Poleg trţišč JV 
Evrope so v njenem ciljnem krogu tudi trgi iz nekaterih drţav EU ter drţav bivše 
Sovjetske zveze.  Strateška usmeritev NLB Skupine je prisotnost na trgih JV Evrope. 
Naravne konkurenčne prednosti NLB Skupine so:  dolgoletni poslovni stiki, 
poznavanje podjetij in gospodarstev regije ter poznavanje in razumevanje poslovnih 
običajev. Konkurenčna prednost NLB Skupine v JV Evropi je še toliko pomembnejša, 
ker v tej regiji pričakuje nadpovprečen dolgoletni razvoj gospodarstva  in finančnih 
storitev. 
 
Banka s poslanstvom je veliko več kot seštevek njenih dejavnosti. Svoj vpliv na 
finančnem trgu NLB utrjuje z aktivno vlogo na vseh področjih druţbenega razvoja. Z 
uresničevanjem poslovnih ciljev na temelju tradicije in zaupanja ter z odgovornim 
negovanjem poslovnih vrednot oblikuje novo podobo bančne kulture. Kot največja 
slovenska banka se zaveda pomembnosti svojega poslanstva in dejstva, da se z 
uspešnim razvojem druţbe kot celote krepita tudi njen ugled in moč. 
 
Ključni cilj NLB je širitev univerzalno bančne finančne ponudbe še na obbančne 
finančne storitve ter tesnejše povezovanje s članicami NLB Skupine. Banka ţeli 
ponuditi vedno več, vedno boljše, ustvarjati dodatne pogoje za stranke in poslovne 
partnerje. Celovita finančna ponudba na enem mestu je tisto, kar banko naredi 
prijazno ljudem.   
 
Cilj banke je doseči čim višjo kakovost obravnave in zadovoljstva svojih strank, to pa 
NLB zagotavlja s pestro ponudbo za različne segmente na njim najbolj primeren 
način. Banka se zaveda, kako pomembno in odgovorno je vključevanje v širše 
druţbeno okolje, zato se aktivno vključuje v kulturne, športne, humanitarne in druge 





Vizija banke je zadrţati in krepiti poloţaj najmočnejše finančne in bančne skupine v 
Sloveniji ter povečevati svoj deleţ na trgih drţav srednje in jugovzhodne Evrope. 
 
3.3 ZAPOSLENI V PODRUŢNICI IN POSLOVALNICI NLB 
 
V celotni NLB Skupini je skupaj zaposlenih 8.991 delavcev, od tega v NLB d.d. 4.050 
delavcev, 3.817 je zaposlenih v tujini, ostali pa v skupini v Sloveniji.  V NLB d.d. je bil 
v letu 2009 trend zmanjševanja števila zaposlenih kot posledica zaostrenih 
gospodarskih razmer, ki so vplivale na izvajanje kadrovske politike (NLB Mozaik, Zima 
2209/10, str. 8). Omejeno je bilo kadrovanje z zunanjega trga, zaposlovalo se je 
kandidate na interni borzi dela. 
 
NLB d.d. skrbi za razvoj in izobraţevanje kadrov. Z letnimi pogovori ugotavlja in skrbi 
za razvoj posameznikov. Skladno z dolgoletno prakso opravlja letne razgovore z 
zaposlenimi na kolektivni pogodbi kot tudi z zaposlenimi na individualnih pogodbah 
od uprave navzdol.  
Sistematično načrtuje razvoj kadrov s potencialom za razvoj (nasledniki direktorjev, 
perspektivni kadri ter ključni specialisti) in razvoj vodij na vseh nivojih vodenja. NLB 
d.d. skrbi za sistematično izobraţevanje. Večina izobraţevanj je organizirana v okviru 
Oddelka za razvoj in izobraţevanje kadrov, kjer sodelujejo tako notranji kot zunanji 
izvajalci. 
Kljub optimizaciji in racionalizaciji stroškov poslovanja banka omogoča napredovanje 
ključnim kadrom ter poskuša ohraniti skrb za zdravo in varno delo. 
 
V diplomski nalogi sem se osredotočila na Podruţnico Moste, v kateri je zaposlenih 
164 delavcev, ter njeno Poslovalnico Grosuplje, kjer je zaposleno 18  delavcev. 
 
Struktura zaposlenih po spolu 
 
Iz grafa 1 in 2 vidimo, da v Podruţnici Moste prevladuje preteţno ţenska delovna 
sila, skupno kar 122 usluţbenk, ki predstavlja 88,89 % deleţ vseh zaposlenih. Moško 
delovno silo pa sestavlja skupno 42 bančnih usluţbencev, ki predstavljajo 11,11 % 
deleţ vseh zaposlenih v podruţnici. Predstavljena struktura zaposlenih po spolu v 
Podruţnici Moste ne preseneča, saj bi dobili podobno delitev na moško in ţensko 
delovno silo tudi v primeru, če bi zajeli vse zaposlene v NLB d.d. V NLB d.d. namreč 













Graf 1: Zaposleni v poslovalnici po spolu   
 
 
Vir: Lastna anketa. 
  
Graf 2: Zaposleni v podruţnici po spolu   
 
 
Vir: Lastna anketa.  
 
Struktura zaposlenih po izobrazbi   
 
Spodaj prikazana grafa nam potrjujeta, da ima največ zaposlenih srednješolsko 
izobrazbo – to je 113 zaposlenih v podruţnici,  kar predstavlja 68,9 % vseh 
zaposlenih v Podruţnici Moste. V poslovalnici je ta odstotek še večji, saj ima 
srednješolsko izobrazbo 16 zaposlenih, torej 88,88 % vseh zaposlenih v poslovalnici. 
10,98 % oziroma 18 zaposlenih v podruţnici  ima višjo izobrazbo, 33 zaposlenih 
oziroma 20,12 % vseh zaposlenih v podruţnici pa ima visoko izobrazbo ali več. V 
poslovalnici je en zaposlen z višjo izobrazbo in en z visoko ali več, vsak predstavlja 




Graf 3: Struktura zaposlenih po izobrazbi v podruţnici 
 
 
Vir: Lastna anketa. 
 
 
Graf 4: Struktura zaposlenih po izobrazbi v poslovalnici 
 
 
Vir: Lastna anketa. 
3.4 ORGANIZIRANOST PODRUŢNICE IN POSLOVALNICE NLB 
 
Organizacijska struktura Podruţnice Moste (slika 2) je zapisana v Pravilniku NLB. 
Podruţnica Moste je ena izmed petih podruţnic  Poslovne mreţe Osrednje Slovenije. 




zaposlenih 164 delavcev, od tega je 18 delavcev v poslovalnici Grosuplje. Podruţnica 
je sestavljena iz 12 poslovalnic (11 poslovalnic za fizične osebe in ena poslovalnica za 
gospodarske druţbe in samostojne podjetnike). 8 poslovalnic se nahaja v ljubljanski 
regiji, 4 pa leţijo izven nje. Poslovalnice se med seboj bistveno razlikujejo po velikosti 
in številu zaposlenih. 
 
Direktorica podruţnice in vodje poslovalnic so dolţni zagotoviti, da delovni proces v 
vseh poslovalnicah teče normalno in da so doseţeni planski cilji.  
 
Naloge vodstva Podruţnice Moste so (Pravilnik o organizaciji NLB d.d., 2010, str. 23): 
  vodenje podruţnice, 
  zastopanje banke po določbah Pravilnika o pooblastilih in podpisovanja v Novi  
Ljubljanski banki d.d. Ljubljana in v obsegu izdanih pooblastil za zastopanja 
delavcem, razporejenih v vodstvo podruţnice,  
  analiziranje trţnega dela podruţnice, 
  izvajanje aktivnosti pospeševanja prodaje storitev po usmeritvah trţenjskih  
politik, 
  izvajanje nalog in aktivnosti planiranja, analiziranja in poročanja o poslovanju 
podruţnice, 
  izvajanje podpore trţenju bančnih in drugih finančnih storitev, 
  izvajanje nalog administrativno-tehnične podpore poslovanju podruţnice. 
 
Naloge vodij Poslovalnic so: 
 
  standardne naloge vodenja poslovalnice, 
  zastopanje banke po določbah Pravilnika o pooblastilih in podpisovanja v Novi 
Ljubljanski banki d.d. Ljubljana in v obsegu izdanih pooblastil za zastopanja 
delavcem, razporejenih v poslovalnico, 
  trţenje bančnih in drugih finančnih storitev komercialnega bančništva s 
srednjimi in malimi gospodarskimi druţbami, samostojnimi podjetniki, tujimi 
pravnimi osebami, domačimi in tujimi fizičnimi osebami, 
  posredovanje pri izvedbi trţenja storitev investicijskega bančništva, leasinga, 
factoringa in zavarovalništva  z gospodarskimi druţbami, samostojnimi 
podjetniki, tujimi pravnimi osebami, domačimi in tujimi fizičnimi osebami, 
  ugotavljanje kreditne sposobnosti in finančnega poslovanja komitentov 
poslovalnice, 
  izvajanje nalog prijavne sluţbe overitelja AC NLB, 
  izvajanje nalog prijavne sluţbe overitelja Halcom CA, 
  sprejem in tekoče reševanje reklamacij ter spornih in dvomljivih terjatev 
komitentov poslovalnice, 
  izvajanje podpore trţenju bančnih in drugih finančnih storitev, 
  izvajanje nalog in aktivnosti gospodarjenja s poslovnim prostorom in tehnološko 







Slika 2: Organizacijska struktura Podruţnice Moste 
 
 
       
 





































































3.5 ORGANIZACIJSKA KLIMA V PODRUŢNICI IN POSLOVALNICI NLB 
 
3.5.1. Začetki meritev 
 
NLB se je ţe leta 2001 odločila za meritve organizacijske klime s pomočjo projekta 
SiOK, ki omogoča ugotavljanje lastne klime,  istočasno pa omogoča primerjavo z 
organizacijskimi klimami v drugih bankah, ki sodelujejo pri projektu. Za NLB meritve 
opravlja podjetje Biro Praxis, in sicer za celotno NLB. Sama sem s pomočjo ţe 
obstoječega vprašalnika izmerila klimo v Podruţnici Moste in Poslovalnici Grosuplje. 
3.5.2 Vprašalnik  
 
V okviru projekta SiOK je projektna skupina svetovalnih podjetji - TMI Slovenija, 
ITEO Svetovanje, Biro Praxis, Racio, Profil, Dialogos/Literal, RM PLUS – izdelala 
vprašalnik za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih.  
 
Vprašalnik SiOK ima 84 standardnih vprašanj za vse organizacije. Od tega se jih 69 
navezuje na merjenje organizacijske klime, 15 pa na zadovoljstvo z delom. Preostala 
vprašanja organizacije dodajo same glede na svoje specifike. SiOK zdruţuje 
vprašanja v več kategorij: pripadnost, odnos do kakovosti, inovativnost, iniciativnost, 
motivacijo in zavzetost, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, organiziranost, 
strokovno usposobljenost in učenje, vodenje, notranje odnose, notranje 
komuniciranje in informiranje, nagrajevanje, razvoj kariere, splošno zadovoljstvo. 
Ocenjevalna lestvica je Likertova lestvica z vrednostjo odgovorov od 1 do 5, pri 
čemer 1 pomeni »zelo nezadovoljen« in 5 »zelo zadovoljen« ali 1 »sploh se ne 
strinjam« in 5 »popolnoma se strinjam«. Anketiranje poteka anonimno. Na koncu 
vprašalnika pa so vprašanja, ki se nanašajo na demografske značilnosti anketirancev, 
kot so: spol, staţ v organizaciji, starost in stopnja izobrazbe. Vprašalnik je prikazan v 
prilogi 1. 
 
Anketo sem izvedla s pomočjo spletne strani EnKlikAnketa, ki omogoča elektronsko 
reševanje vprašalnika ter enostavno obdelavo zbranih podatkov. URL naslov, ki je 
vodil do elektronskega vprašalnika, sem po elektronski pošti najprej poslala vsem 
zaposlenim v poslovalnici in jih naprosila, če vprašalnik lahko izpolnijo v roku 14 dni. 
Po tem roku do vprašalnika niso mogli več dostopati. Pridobljene rezultate sem lahko 
analizirala. Dostopnost do vprašalnika sem odprla ponovno čez mesec dni in takrat 
na isti način kot zaposlene v poslovalnici zaprosila še ostale zaposlene v podruţnici, 
da pristopijo k reševanju vprašalnika. Po izteku roka za izpolnjevanje do ankete ni 






3.5.3  Vzorec 
 
Po metodologiji GZS za vzorčenje udeleţencev za merjenje organizacijske klime 
osnovni vzorec za anketiranje znaša 100 - 120 udeleţencev. Vzorec naj bi bil 
reprezentativen glede na organizacijsko strukturo zdruţbe (po enotah) glede na 
parametre, kot so: spol, starost, staţ v organizaciji, izobrazba. Anketirancem je 
zagotovljena anonimnost. 
 
V Podruţnici Moste je bilo v raziskavo vključenih vseh 164 zaposlenih, od tega 18 v 
Poslovalnici Grosuplje. Veljavno izpolnjenih je bilo 135 vprašalnikov, kar predstavlja 
82 % vseh anketirancev. 18 % anketirancev ankete bodisi sploh ni izpolnilo ali pa je 
bila izpolnjena pomanjkljivo. Vprašalnik je izpolnilo 29 moških, kar je 22 % 
anketirancev, in 106 ţensk, kar je 78 % vseh anketirancev. 
 
 
Tabela 2: Število anketirancev glede na spol 
 
Spol Število % 
Ţenski 106 78 
Moški 29 22 
Skupaj 135 100 
 
Vir: Lastna anketa. 
 
3.5.4 Prikaz in analiza rezultatov  
 
V nadaljevanju bom predstavila rezultate meritev organizacijske klime v podruţnici in 
poslovalnici NLB d.d.  
 
S pomočjo grafa 5 prikazujem splošen pregled aritmetičnih sredin po posameznih 
dimenzijah organizacijske klime. Povprečna ocena klime v poslovalnici je 3,44, kar je 
za  malenkost niţja ocena kot ocena podruţnice, ki je ocenjena z 3,57. Razvidno je, 
da imajo zaposleni v podruţnici najbolj pozitiven odnos do kakovosti ter do 
motivacije in zavzetosti, zaposleni v poslovalnici pa najbolje ocenjujejo dodatna 
vprašanja o sistemih. Najslabše ocenjena dimenzija v poslovalnici je razvoj kariere, ki 
ni dosti bolje ocenjena v podruţnici, ter nagrajevanje, ki je zelo slabo ocenjeno v 
obeh opazovanih skupinah. V podruţnici se inovativnosti in iniciativnosti zavedajo bolj 
kot v poslovalnici, ravno tako so boljši notranji odnosi. Obe obravnavani skupini 
izkazujeta pripadnost organizaciji in sta zadovoljni z vodenjem. Zaposleni v 
podruţnici so s strokovno usposobljenostjo in učenjem bolj zadovoljni kot njihovi 
sodelavci v poslovalnici, ravno tako bolj sprejemajo poslanstvo, vizijo in cilje 
organizacije. Notranje komuniciranje in informiranje ter organiziranost sta višje 




primerjavi s konkurenčnimi podjetji dokaj dobro ocenili, ravno tako je zadovoljivo 










Odnos do kakovosti 
 
Odnos do kakovosti kot dimenzija organizacijske klime je v podruţnici ocenjena 
najvišje, in sicer na lestvici med 1 in 5, je ocenjena s 3,92, medtem ko je v 
poslovalnici ocenjena malo niţje s 3,71. Naravnanost do kakovosti je tako v 
podruţnici kot poslovalnici zelo pozitivna. Odstopanja med ocenami posameznih 
trditev v poslovalnici in podruţnici so nizka. Tako v poslovalnici kot v podruţnici so 
mnenja, da zaposleni po svoji moči prispevajo k doseganju standardov kakovosti in 
se čutijo odgovorne za kakovost svojega dela. V podruţnici zaposleni menijo, da so 
standardi in cilji kakovosti v organizacijski enoti jasno postavljeni, medtem ko v 
poslovalnici v to niso tako močno prepričani. Slabše je ocenjeno obravnavanje drugih 
sodelavcev in oddelkov, in sicer slabše v poslovalnici kot v podruţnici. Tako v 
poslovalnici kot v podruţnici pa so zaposleni mnenja, da kakovost in količina dela 
nista enako pomembni.  
 
Graf 6: Odnos do kakovosti 
 
 











Motivacija in zavzetost 
 
Tako v podruţnici kot v poslovalnici so zaposleni mnenja, da so zahteve glede 
delovne uspešnosti zelo visoke in da vodja ceni dobro opravljeno delo. V podruţnici 
so zaposleni pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva, medtem ko 
zaposleni v poslovalnici na dodaten napor niso pripravljeni, posledično  njihov 
rezultat ni opaţen in pohvaljen. Dobro opravljano delo je s strani vodje bolj cenjeno v 
podruţnici kot v poslovalnici. 
 
 
Graf 7: Motivacija in zavzetost 
 
 
















Inovativnost in iniciativnost 
 
Vse trditve te dimenzije so v podruţnici bolje ocenjene kot v poslovalnici. Tako v 
podruţnici kot v poslovalnici se zavedajo pomembnosti inovativnosti in iniciativnosti, 
zato dajejo predloge za izboljšave vsi, ne le vodja, kljub temu pa večji pomen temu 
pripisujejo v podruţnici. Zaposleni v podruţnici so pripravljeni prevzeti tveganja za 
uveljavitev svojih pobud in so mnenja, da so napake pri preizkušanju novih načinov 
dela sprejemljive, medtem ko zaposleni v poslovalnici sicer prevzemajo tveganje za 
uveljavitev svojih pobud, vendar se bojijo napak, saj so mnenja, da le-te niso 
sprejemljive. V podruţnici je osveščenost o nujnosti sprememb višja kot v 




Graf 8: Inovativnost in iniciativnost 
 
 










Strokovna usposobljenost in učenje 
 
V podruţnici se zaposleni učijo drug od drugega, medtem ko ta praksa v poslovalnici 
ni tako močno prisotna. Tako v podruţnici kot v poslovalnici zaposleni menijo, da je 
sistem usposabljanja dober ter da so ustrezno usposobljeni za dobro opravljanje 
dela.  Zaposleni v poslovalnici menijo, da se ţelje pri usposabljanju ne upoštevajo v 
celoti, medtem ko imajo zaposleni v podruţnici do te trditve malce bolj pozitivno 
mnenje.  V obeh obravnavanih skupinah pa so mnenja, da nekateri zaposleni niso 




Graf 9: Strokovna usposobljenost in učenje 
 

















Delo sodelavcev je v podruţnici bolj cenjeno kot v poslovalnici, zato so tudi odnosi 
med zaposlenimi v podruţnici boljši. Ravno tako je stopnja zaupanja v podruţnici 
višja kot v poslovalnici. Konflikti se rešujejo v skupno korist v obeh opazovanih 
skupinah, delo pa temelji bolj na tekmovalnosti kot na sodelovanju. 
 
 
Graf 10: Notranji odnosi 
 
 






Zaposleni v podruţnici so mnenja, da ima NLB v okolju velik ugled, zato zunaj 
organizacije o njej govorijo pozitivno, dokaj pozitivno o organizaciji govorijo tudi v 
poslovalnici, klub temu da nimajo tako visokega mnenja o ugledu NLB v okolju. 
Zaposleni v obeh skupinah so ponosni, da so zaposleni v NLB, vendar v poslovalnici 
manj kot v podruţnici. Obema se zdi zaposlitev varna, so pa tako eni kot drugi 
pripravljeni zapustiti organizacijo, če bi se zaradi poslovnih teţav zniţala plača.  
 
 
Graf 11:  Pripadnost organizaciji 
 
 
















Vodje se pogovarjajo o rezultaih dela tako z zaposlenimi v poslovalnici kot tudi v 
podruţnici. Tako eni kot drugi so pri opravljanju svojega dela samostojni in s strani 
vodje spodbujeni k večji samostojnosti pri dvojem delu. Stil vodenja ni popolnoma 
avtokratski, vendar pa po rezultatih sledeč tudi ni popolnoma demokratičen, kar 
trdijo zaposleni v obeh obravnavanih skupinah. Zaposleni v podruţnici in poslovalnici 
bi si ţeleli, da bi nadejeneni sprejemali utemeljene pripombe na svoje delo. 
 
Graf 12: Vodenje 
 
 


















Notranje komuniciranje in informiranje 
 
Delovni sestanki v podruţnici so redni, ravno tako v poslovalnici, bi pa lahko bili dosti 
boljši, če bi se vodje z zaposlenimi pogovarjali bolj sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno. Zaposleni v podruţnici menijo, da s strani vodij ne dobijo dovolj 
informacij za opravljanje svojega dela, medtem ko so zaposleni v poslovalnici z 
dobljenimi informacijami zadovoljni. Obe obravnavani skupini bi ţeleli prejemati 
informacije na bolj razumljiv način, vsekakor pa bi si ţeleli dobiti veliko več informacij 
o tem, kaj se dogaja v drugih enotah. 
 
 
Graf 13: Notranje komuniciranje in informiranje 
 
 


















Zaposlenim v  poslovalnici so zadolţitve jasnejše opredeljene kot zaposlenim v 
podruţnici, kljub temu pa imata obe skupini jasno predstavo, kaj se od njih pričakuje 
pri delu. Zaposleni razumejo svoj poloţaj v organizacijski shemi. Vodja poslovalnice 
pravočasneje sprejema odločitve, kot to počno ostale vodje v podruţnici. Tako 
zaposleni v podruţnici kot v poslovalnici bi ţeleli, da bi bile pristojnosti in 
odgovornosti medsebojno uravnoteţene na vseh nivojih. 
 
 
Graf 14: Organiziranost 
 
 

















Poznavanje poslanstva in vizije 
 
Zaposleni v podruţnici menijo, da ima NLB jasno oblikovano poslanstvo, temu sledijo 
tudi zaposleni v poslovalnici. Zaposleni v podruţnici bolj kot zaposleni v poslovalnici 
sprejemajo cilje organizacijske enote za svoje, politika in cilji so jim bolj jasni, pa tudi 
sodelovanje pri postavljanju ciljev z vodjami je večje. Zaposleni v poslovalnici menijo, 
da zastavljeni cilji niso realno postavljeni, ravno tako niso udeleţeni pri postavljanju 
ciljev. So pa postavljeni cilji in politika bolj jasni zaposlenim v poslovalnici kot tistim v 
podruţnici. 
 
Graf 15: Poznavanje poslanstva in vizije 
 
 



















Nagrajevanje je dimenzija klime, ki je bila tako v podruţnici kot v poslovalnici 
najslabše ocenjena. Zaposleni v obeh obravnavanih skupinah menijo, da za slabo 
opravljeno delo sledi ustrezna graja ter da se uspešnost praviloma vrednoti po 
dogovorjenih ciljih in standardih. Najbolj  kitični glede stimulacije so zaposleni v 
poslovalnici, saj menijo, da sistem stimuliranja ni pravičen, saj naj bi tisti, ki so bolj 
obremenjeni, ne prejemali zasluţene stimulacije. Podobno, a vendarle malce boljše 
mnenje imajo o tem zaposleni v podruţnici. Tako v podruţnici kot v poslovalnici so 
zaposleni mnenja, da razmerja med plačami v organizaciji niso ustrezna in da plače, 
ki jih prejemajo, niso enakovredne ravni plač na trţišču. 
 
Graf 16: Nagrajevanje 
 
 


















Tudi ta dimenzija ni bila dobro ocenjena. Zaposleni v poslovalnici menijo, da kriteriji 
za napredovanje niso vsem jasni, medtem ko so ti kriteriji v podruţnici malce bolj 
jasni.  Kljub temu da so ti kriteriji zaposlenim v podruţnici bolj jasni, pa tako kot 
zaposleni v poslovalnici menijo, da realne moţnosti za napredovanje nimajo in da 
sistem napredovanja onemogoča zasedanje najboljših poloţajev najboljšim. V 
podruţnici se bolj kot v poslovalnici strinjajo, da vodstvo vzgaja naslednike, tako eni 
kot drugi pa so z dosedanjim osebnim razvojem dokaj zadovoljni. 
 
 
Graf 17: Razvoj kariere 
 
 

















Dodatna vprašanja o sistemih 
 
Z dodatnimi vprašanji o sistemih sem ţelela od zaposlenih izvedeti mnenje predvsem 
o njihovem odnosu z nadrejenim. Zaposleni v podruţnici in poslovalnici so trditve 
ocenjevali zelo podobno. V obeh obravnavanih skupinah so zaposleni potrdili, da 
imajo vsaj enkrat letno temeljit razgovor z nadrejenim ter da se vodja v primernih 
okvirih drţi dogovorjenega.  V organizacijski enoti se sicer uporablja stimulativni del 
plače, namen stimulacije bi bil lahko bolje pojasnjen,  je pa slabše ocenjen, kar se 
navezuje na oceno trditev o nagrajevanju. Plačilne liste bi lahko bile bolj pregledne. 
 






















Kot del analize organizacijske klime so bila postavljena tudi vprašanja glede mnenja o 
organizaciji v primerjavi s konkurenčnimi podjetji. Po mnenju zaposlenih v podruţnici 
in poslovalnici NLB spada med bolj uspešne slovenske organizacije. V poslovalnici so 
mnenja, da je NLB učinkovitejša, kot to menijo v podruţnici. Zaposleni v poslovalnici 
so mnenja, da bi bilo vodstvo lahko uspešnejše in bolj učinkovito, temu se 




Graf 19: Primerjalna vprašanja 
 
 

















Zadovoljstvo pri delu 
 
Najmanj so s plačo zadovoljni zaposleni v poslovalnici, malo bolj v podruţnici, vendar 
so kljub temu nezadovoljni. Delovni čas povzroča večje nezadovoljstvo v poslovalnici 
kot v podruţnici, ravno tako so moţnosti za napredovanje v poslovalnici niţje kot v 
podruţnici. S statusom v organizaciji so bolj zadovoljni zaposleni v poslovalnici, 
posledično tudi z vodstvom organizacije, ki mu izkazujejo večje priznanje kot 
sodelavci s podruţnice.  Obe obravnavani skupini s plačo nista  zadovoljni. Zaposleni 
v poslovalnici so tako kot njihovi sodelavci iz podruţnice zadovoljni s stalnostjo 
zaposlitve, zadovoljstvo s sodelavci je v poslovalnici mnogo boljše kot v podruţnici, 
ravno tako zadovoljstvo z delom. Tako eni kot drugi pa so zadovoljni z neposrednim 
vodjem ter z delom, vendar pa v poslovalnici bolj kot v podruţnici. 
 
 
Graf 20: Zadovoljstvo pri delu 
 
 
Vir: Lastna anketa. 
 
3.5.5 Predlogi  
Opravljena raziskava je pokazala, da se v poslovalnici in podruţnici NLB srečujejo z 
določenimi problemi. Predloge za izboljšanje klime v organizaciji je zelo teţko podati, 
saj so mnenja raziskovalcev o posledicah in vzrokih klime deljena. Vprašanje je, 
kakšno klimo ustvariti, da bo privedla do sprememb ter ali bo ta sprememba privedla 




raziskave predlagam predvsem, da se organizacija osredotoči na dejavnike, ki so bili 
najslabše ocenjeni. Dejavniki, ki predstavljajo izziv za izvajanje izboljšav, so: 
 
 nagrajevanje, 
 razvoj kariere, 
 poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, 
 notranji odnosi. 
 
Organizacija se srečuje z nezadovoljstvom s sistemom nagrajevanja. Na splošno so 
plače v NLB d.d. v primerjavi z drugimi slovenskimi bankami niţje. NLB d.d. ima 
oblikovan model stimulativnega dela plače, vendar ta sistem ni dobro zastavljen. 
Banka ima veliko različnih profilov zaposlenih, ki opravljajo zelo različna dela. 
Klasična bančna opravila, kot so storitve plačilnega prometa, so necenjena in se jih 
ne stimulira. Precenjeni so profili, ki trţijo zavarovalniške in investicijske storitve. To 
povzroča nepravo razmerje med plačami zaposlenih v organizaciji. Stimulacija je 
razpisana predvsem za posle, ki jih opravlja le del zaposlenih (zavarovalništvo in 
investicijsko bančništvo), ti pa imajo v svojem naboru strank predvsem premoţnejše 
komitente, zato so moţnosti za uspeh ţe v samem začetku toliko boljše. Tovrstna 
stimulacija za opravljanje posla plačilnega prometa ni razpisana, kljub temu da je to 
delo naporno in tudi zahtevno. Tak kader je bolj obremenjen in manj nagrajen.  Zato 
predlagam, da se dodatno stimulira tudi kader, ki posluje s tako imenovano »maso«.  
 
Zaradi načina stimulacije, ki je za večino zaposlenih neugoden, prihaja do trenj med 
zaposlenimi, kar posledično pomeni tudi slabše notranje odnose. Namesto 
sodelovanja se delo sprevrţe v tekmovanje, prihaja do konfliktov in nezaupanja.  
Konflikte je potrebno reševati na konstruktiven način. Velik vpliv na notranje odnose 
ima tudi vodja. Prevzeti bi morali večjo skrb za zadovoljstvo in dobro počutje 
zaposlenih v organizaciji, zato predlagam dodatna izobraţevanja vodij na temo 
vodenja. Predlagam tudi uvedbo delavnic, na katerih bi zaposleni skupaj z vodstvom 
reševali nastale probleme in predlagali strategijo za njihovo rešitev. Mislim, da bi 
druţenje zaposlenih izven delovnega časa lahko doprineslo k boljšim odnosom, zato 
bi bilo smiselno organizirati določene dejavnosti, kjer bi se lahko druţili v sproščenem 
in zabavnem okolju. 
 
Zelo pomemben dejavnik, ki organizaciji, ki ţeli biti uspešna, predstavlja velik izziv, je 
razvoj kariere. Zaposleni v podruţnici in poslovalnici NLB d.d. menijo, da kriteriji za 
napredovanje niso jasni in niso zadovoljni z moţnostjo napredovanja. Menijo, da ima 
organizacija zaposlene tudi ljudi, ki dela, katerega opravljajo, ne obvladajo. Zato 
predlagam, da se uvede jasen in transparenten način sistema napredovanja, po 
katerem bodo moţnosti za napredovanje enake za vse. Kot merilo za napredovanje bi 
morala biti tudi uspešnost. Predvsem bi moral biti poudarek na uspešnosti 
zaposlenega, tako da bi lahko tisti, ki bodo dosegli nadpovprečne rezultate, lahko 
napredovali na najpomembnejša delovna mesta.  
Tudi poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev je pomemben dejavnik pri izboljšanju 
organizacijske klime. Zaposleni so izrazili mnenje, da cilji niso realno postavljeni, tako 




poistovetiti z organizacijo, da pa to lahko storijo, morajo cilje organizacije sprejeti za 
svoje. Zato predlagam, da se pri postavljanju ciljev upošteva tudi zaposlene in 
njihovo mnenje, še bolj pomembno pa je, da se zastavljene cilje tudi znotraj same 
banke prilagodi glede na lego poslovalnice. Poslovalnice znotraj podruţnice so zelo 
razpršene, zato so stranke, ki prihajajo v eno poslovalnico popolnoma drugačne od 
strank v drugi poslovalnici, tako s stališča finančne moči, kot tudi z stališča navad. 
Upoštevati je potrebno demografsko različnost. 
 
Navedla sem nekaj moţnih predlogov, ki bi lahko pripeljali do izboljšanja 
organizacijske klime, seveda pa je ključna faza sprememb njihova izvedba.  V 
organizaciji je potrebno sprejeti podroben akcijski načrt, strokovno spremljanje in 
kontrolo izvedbe. Probleme je potrebno reševati sistematično in s podporo 
managementa. Pomembno je, da je v organizaciji prisoten stalen in načrtovan proces 






































Organizacijska klima je vsestranski pojem, ki ima zametke v psihologiji. 
Organizacijska klima preučuje stališča in vedenje ljudi v organizaciji, raziskuje način 
zaznavanja in doţivljanja organizacije ter pogoje dela v organizaciji. Vse okoliščine 
človekovega doţivljanja pa nas ne zanimajo, zato se osredotočamo zgolj na tiste, ki 
predstavljajo posamezne dele klime, imenovane dimenzije organizacijske klime. 
Organizacijska klima se torej nanaša na skupek dimenzij, ki so značilne za 
organizacijo. Ko raziskujemo organizacijsko klimo, izhajamo iz ciljev in vizije 
preučevane organizacije in ugotavljamo, ali obstoječa klima zavira ali vzpodbuja 
doseganje zastavljenih ciljev.  
 
Če ţelimo ugotoviti, kako zaposleni zaznavajo svoje delovno okolje, je potrebno klimo 
meriti. Organizacijsko klimo največkrat merimo na podlagi posebnih vprašalnikov, v 
katerih zaposleni izraţajo svoje doţivljanje tako, da določeno trditev označijo s 
stopnjo strinjanja. S pomočjo meritev organizacija pridobi povratno informacijo o 
tem, ali so potrebe in pričakovanja zaposlenih izpolnjene. Pomembno je, da se 
pridobljene podatke uporabi pri iskanju moţnosti za izboljšanje stanja. 
 
Če se izkaţe, da so prisotna odstopanja od pričakovanega, je potrebno pristopiti k 
spreminjanju klime. Spreminjanje klime je počasen in zelo zahteven proces, saj je 
potrebno ugotoviti, kakšno klimo ustvariti, da bo prišlo do sprememb in izboljšav. Za 
spreminjanje klime je odgovorno vodstvo, to pa si mora, če ţeli biti uspešno, pridobiti 
zaupanje zaposlenih. Management se mora zavedati, da ima pozitivna klima velik 
vpliv na zadovoljstvo zaposlenih, posledično tudi na uspešnost poslovanja podjetja.  
 
Po teoretičnem preučevanju organizacijske klime sem jo spoznala še praktično v NLB 
d.d. V Novi Ljubljanski banki d.d. so se za merjenje organizacijske klime odločili med 
prvimi slovenskimi podjetji, tako da s projektom SiOK banka sodeluje ţe od samega 
začetka. Merjenje organizacijske klime za NLB d.d. opravlja podjetje Biro Praxis, in 
sicer na nivoju celotne NLB d.d. Za potrebe diplomske naloge sem na podlagi 
obstoječega vprašalnika izvedla anketo v Podruţnici Moste in Poslovalnici Grosuplje. 
Glede na pridobljene rezultate ugotavljam, da imata podruţnica in poslovalnica 
motivirane in zavzete zaposlene, ki ţelijo prispevati k doseganju standardov kakovosti 
in se čutijo odgovorne za kakovost svojega dela. Sistem nagrajevanja, razvoj kariere, 
notranji odnosi ter poznavanje poslanstva, vizije in ciljev pa po mnenju zaposlenih 
potrebujejo nadgradnjo, saj z njimi niso zadovoljni. Potrebno se je osredotočiti in 
izboljšati te dimenzije klime. 
 
V diplomskem delu sem podala predloge, s katerimi bi lahko izboljšali tiste dimenzije, 
ki so najslabše ocenjene. Razvoj kariere, nagrajevanje in posledično notranje odnose 
bi lahko izboljšali z uvedbo problemskih delavnic in srečanj izven delovnega časa. 
Zaposleni izraţajo nezadovoljstvo s sistemom napredovanja, zato bi bilo potrebno, da 




dobro opravljeno delo. Vizija  in cilji pa bi morali biti realno postavljeni, pri 
postavljanju le-teh pa bi si zaposleni ţeleli več sodelovanja. 
Organizacijska klima se ukvarja s preučevanjem stališč zaposlenih v organizaciji. 
Delovne zahteve in osebnostne značilnosti skupaj ustvarjajo klimo, ki je pomembna 
tako za organizacijo kot za posameznika. Na področju raziskovanja organizacijske 
klime je še veliko nejasnosti, predvsem je potrebno bolj podrobno definirati sam 
pojem organizacijske klime ter zagotoviti pravilno razumevanje  učinkov, ki jih ima na 
organizacijo. Izvesti je potrebno analize vzrokov in posledic dimenzij klime ter določiti 
povezavo med posameznimi elementi ter njihov vpliv na klimo kot celoto. 
Raziskovanje in preučevanje organizacijske klime je potrebno spodbujati ter 
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Prosimo, če si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran pričnete z 
izpolnjevanjem ankete. S sledečo anketo ţelim ugotoviti, katera so glavna področja, 
ki vplivajo na to, kako zaposleni dojemajo organizacijo in kako se v njej počutijo. V 
vprašalniku so navedene trditve, ki se nanašajo na različne vidike vašega dojemanja 
organizacije in njenega delovanja. Anketa pa je anonimna. Ocenjujete tako, da 
kliknete na ustrezno trditev. Ocenjujte tekoče, ni se potrebno preveč zadrţevati pri 
posameznih trditvah. Prvi občutek, ki ga dobite, ko preberete trditev, je navadno 
najbliţe resnici. Prosimo vas, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje 
oziroma nestrinjanje s posameznimi trditvami. 
1- Sploh se ne strinjam 
2- Delno se ne strinjam 
3- Niti da niti ne 
4- Večinoma se strinjam 
5- Popolnoma se strinjam  
 
 
1) Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
2) Zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov kakovosti  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
3) Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
4) Naša organizacijska enota ima jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti  
 1  
 2  
 3  
 4  




5) Kakovost dela in količina sta pri nas enako pomembni  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
6) Vsi v naši organizacijski enoti smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri 
delu zahteva  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
7) Zaposleni v naši organizacijski enoti smo zavzeti za svoje delo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
8) V naši organizacijski enoti so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne 
uspešnosti  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
9) Moj vodja ceni dobro opravljeno delo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
10) Dober delovni rezultat se v naši organizaciji hitro opazi in je pohvaljen  
 1  
 2  




 4  
 5  
 
 
11) Zaposleni v naši organizacijski enoti se zavedamo nujnosti sprememb  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
12) Naše izdelke in storitve stalno izboljšujemo in posodabljmo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
13) V organizaciji se pričakuje, da predloge za izboljšave dajejo vsi - ne le naši vodje  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
14) Napake med preskušanjem novih načinov dela so v naši organizacijski enoti 
sprejemljive  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
15) Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganja za uveljavitev svojih pobud  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 




 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
17) Sistem usposabljanja je dober  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
18) Pri usposabljanju se upoštevajo tudi ţelje zaposlenih  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
19) Organizacija zaposlenim nudi ustrezno usposabljanje za dobro opravljanje dela  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
20) Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
21) NLB ima velik ugled v okolju  
 1  
 2  
 3  
 4  





22) Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
23) Ponosni smo, da smo zaposleni v naši organizaciji  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
24) Zaposlitev v naši organizaciji je varna oz. zagotovljena  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
25) Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi se zaradi poslovnih teţav zniţala plača  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
26) V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
27) Odnosi med zaposlenimi so dobri  
 1  
 2  
 3  
 4  




28) Ljudje si medsebojno zaupamo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
29) Konflikte rešujemo v skupno korist  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
30) V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
31) Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
32) Moj vodja se z mano pogovarja o rezultatih dela  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
33) Vodja spodbuja k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo  
 1  
 2  
 3  
 4  




34) V naši organizacijo opravljamo ukazovalno vodenje  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
35) Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
36) V naši organizacijski enoti se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, 
prijateljsko in enakopravno  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
37) Delovni sestanki so redni  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
38) Vodja nam da dovolj informacij za dobro opravljanje našega dela  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
39) Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način  
 1  
 2  
 3  




 5  
 
 
40) O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
41) Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pričakuje pri delu  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
42) V naši organizacijski enoti so zadolţitve jasno opredeljene  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
43) Zaposleni razumemo svoj poloţaj v organizacijski shemi  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
44) Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
45) V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteţene na vseh 
nivojih  




 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
46) NLB ima jasno oblikovano poslanstvo - dolgoročni razlog obstoja in delovanja  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
47) Zaposleni cilje organizacijske enote sprejemamo za svoje  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
48) Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so realno postavljeni  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
49) Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
50) Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni  
 1  
 2  
 3  
 4  






51) Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
52) Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
53) Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
54) Zaposleni prejemamo plačo. ki je vsaj enakovredna ravni plač na trţišču  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
55) Razmerja med plačami zaposlenih v organizaciji so ustrezna  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
56) Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem  
 1  
 2  
 3  
 4  




57) Naše vodstvo vzgaja svoje naslednike  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
58) Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
59) Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moţnosti za napredovanje  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
60) Imamo sistem napredovanja, ki omogoča, da najboljši zasedejo najboljše 
poloţaje  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
61) Vsaj enkrat na leto imam strukturiran (temeljit) razgovor s svojim vodjem  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
62) Vodja se drţi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila  
 1  
 2  
 3  




 5  
 
 
63) Razumem in si lahko razloţim vsebino plačilne liste  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
64) V naši organizacijski enoti se v praksi uporablja stimulativni del plače  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
65) Vodja nam jasno razloţi, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj ne  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
66) NLB spada v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacijami med bolj uspešne  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
67) NLB je učinkovita organizacija  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
68) Naše vodstvo spada med bolj uspešne v Sloveniji  
 1  




 3  
 4  
 5  
 
 
69) Naše vodstvo je učinkovito  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
70) Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
71) Zadovoljstvo s sodelavci  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
72) Zadovoljstvo z delom  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
73) Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim  
 1  
 2  
 3  
 4  







74) Zadovoljstvo z moţnostmi za izobraţevanje  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
75) Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
76) Zadovoljstvo z delovnim časom  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
77) Zadovoljstvo z vodstvom organizacije  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
78) Zadovoljstvo s statusom v organizaciji  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
79) Zadovoljstvo z moţnostmi za napredovanje  
 1  
 2  
 3  
 4  




80) Zadovoljstvo s plačo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
 
81) Spol  
 moški  
 ţenska  
 
 
82) Staţ v organizaciji  
 do 2 leti  
 od 2 do 5 let  
 od 5 do 10 let  
 od 10 do 20 let  
 nad 20 let  
 
 
83) Starost  
 do 30 let  
 od 30 do 40 let  
 od 40 do 50 let  
 nad 50 let  
 
 
84) Stopnja izobrazbe  
 dveletna srednja šola ali manj  
 poklicna šola  
 srednja šola  
 višja šola  
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